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De inhoud van dit rapport bevat 
vertrouwelijke en interne informatie 
van Defensie en mag alleen gebruikt 
worden voor de beoordeling van deze 
afstudeerscriptie. Deze informatie mag 
onder geen enkel beding gekopieerd 
en/of verspreid worden. 
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Voorwoord	
Hierbij treft u mijn afstudeerscriptie aan voor mijn Masteropleiding  in Accountancy & Finance. Met 
deze scriptie sluit ik een traject af dat ondertussen de nodige jaren heeft geduurd. Na het afronden 
van mijn opleiding Officier Bedrijfseconomische Zaken aan de Koninklijke Militaire Academie, wilde ik 
graag mijn Master‐titel halen. In september 2002 ben ik gestart met de opleiding Master of Financial 
Control. Deze  opleiding was  een  samenwerkingsverband  tussen  de Open Universiteit  (OU)  en  de 
Inholland  Hogeschool  Rotterdam.  Na  het  afronden  van  deze  Master,  kreeg  ik  vanuit  de  OU  de 
mogelijkheid om mijn Master of Science  te halen.  Ik ben hier  toen mee gestart  in 2007, door naar 
wat  kringloopbijeenkomsten  te  gaan  ter  oriëntatie.  Toen  ik  in  september  2007  van  functie 
veranderde, was het voor mij moeilijk om tijd hiervoor vrij te maken en is de voortgang tot oktober 
2009  zo goed als  stil  komen  te  liggen. Ondanks alle  vertragingen, wilde  ik de hoop niet opgeven. 
Hoewel  alle  onderbrekingen  het wel  iedere  keer moeilijk maakte  om  in  de materie  te  komen.  In 
november  2009  heb  ik  opnieuw  de  draad  opgepakt  en  dit  leidde  tot  de  herstart  van  het 
afstudeertraject. Helaas heb ik tijdens het afnemen van mijn interviews, wederom voor een jaar het 
afstuderen  moeten  onderbreken,  omdat  ik  was  aangewezen  voor  een  uitzending  naar  Kabul, 
Afghanistan.  In  september 2011 heb  ik vervolgens de draad weer opgepakt en  is deze  scriptie het 
eindresultaat.  
Graag wil  ik dan ook  in eerste  instantie mijn afstudeerbegeleider, Geert Braam, hartelijk bedanken 
voor de positieve en kritische ondersteuning tijdens het gehele afstudeertraject. Tijdens het traject 
kreeg ik altijd snelle en deskundige reacties. Daarnaast is hij een motiverende factor geweest tot het 
einde van het afstudeertraject. Ten tweede wil ik mijn vrouw Nicole bedanken, want ook zonder haar 
steun had ik het niet kunnen doen. Zij heeft mij al die tijd gestimuleerd en gesteund, ondanks dat het 
de nodige vrije tijd  in beslag nam. Tot slot wil  ik  iedereen bedanken die meegewerkt heeft aan het 
onderzoek. De medewerkers van Defensie die geïnterviewd zijn en voor de openhartige wijze waarop 
zij mij te woord hebben gestaan. 
 
Richard Blondeau 
Februari 2012 
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Samenvatting	
Door de opkomst van de administratieve hervorming  in de meeste Westerse  landen, als gevolg van 
de  economische  terugval  en  de  toenemende  internationale  concurrentie,  leidde  dit  tot  een 
toenemende aandacht voor prestatiemanagement in de publieke sector (Power, 2000). In Nederland 
heeft dit geleid diverse initiatieven teneinde de prestaties inzichtelijk te maken en verantwoording af 
te  leggen  over  het  gevoerde  beleid.  Het  streven  naar  betere  verantwoordingscijfers  past  in  het 
streven naar een  ‘nieuwe’ overheid: efficiënter en effectiever. Deze  trend  is  in de afgelopen  jaren 
ingezet en staat bekend onder de naam ‘New Public Management’ (NPM) (Hood, 1995).  
 
Hoewel  NPM  ontwikkelingen  behoren  te  leiden  tot  de  productie  van  relevante  en  verifieerbare 
informatie over de prestaties en verantwoordelijkheden van deze organisaties, blijkt de invoering van 
NPM  bij  de  overheid  ook  te  hebben  geleid  tot  onbedoelde  en  ongewenste  neveneffecten. Het  is 
echter niet duidelijk wanneer de disfunctionele effecten groter zijn dan de  functionele effecten en 
vice versa.  
 
In  dit  exploratief  onderzoek  bij  drie  defensieonderdelen  is  onderzocht  onder  welke  condities  de 
functionele effecten van de implementatie van strategische prestatiesturing op het functioneren van 
de overheid groter zijn dan de disfunctionele effecten? Met als centrale onderzoeksvraag: 
“Wat zijn de effecten van de implementatie van strategische prestatiesturing op het functioneren van 
overheidsorganisaties?” 
Als  uitgangspunt  van  het  onderzoek  is  gebruik  gemaakt  van  de  economische  organisatie  theorie 
(instrumentele benadering) en de  institutionele theorie. De economische organisatietheorie  ‐ en de 
instrumentele  benadering  ‐  benadrukken  dat  adoptie‐  en  implementatieprocessen  worden 
gedomineerd  door  de  gedachte  dat  beheersingsinstrumenten  rationeel  op  basis  van  efficiency‐
criteria worden  gekozen waarbij  actoren  handelen  vanuit  opportunistische  overwegingen. Daarna 
zijn positieve en negatieve effecten van prestatiesturing beschreven en hebben deze geleid  tot de 
volgende voorwaarden voor succesvolle prestatiesturing:  
1. De overheid als netwerkmanager  
2. Concrete doelstellingen  
3. Prioriteiten stellen 
4. Verband indicator(en) en doelstelling(en)  
5. Inzicht in de prikkelgevoeligheid van de opdrachtnemer  
6. Ruimte voor leren 
7. Monitoren en Evalueren  
8. Aandacht voor zowel makkelijk als moeilijk meetbare aspecten  
9. Prestatiemeting als een van de sturingsmechanismen  
10. Normwaarden stellen 
Deze voorwaarden zijn vervolgens door middel van interviews en deskresearch getoetst. 
 
Op grond van het onderzoek blijkt, dat hoewel er de afgelopen jaren diverse veranderingen hebben 
plaatsgevonden  bij  defensie,  er  nog  het  nodige  moet  veranderen  om  te  komen  tot  effectieve 
prestatiesturing. Zo ontbreekt het aan concrete doelstellingen op basis waarvan prioriteiten kunnen 
worden gesteld. Ook  is er niet  in alle gevallen een  logisch verband  tussen de doelstellingen en de 
prestatie  indicatoren. Daarbij wordt  prestatiemeting  niet  als  sturingsmechanismen  gebruikt, maar 
wordt het vooral reactief gebruikt. Daarnaast worden de prestatie indicatoren te weinig gemonitord 
en  geëvalueerd.  Zodra  defensie  in  staat  is  om  deze  basiscondities  voor  prestatiesturing  te 
verbeteren, zal dit leiden tot efficiënte en effectieve prestatiesturing.   
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1 Inleiding	
1.1 Aanleiding	
Door de opkomst van de administratieve hervorming  in de meeste Westerse  landen, als gevolg van 
de  economische  terugval  en  de  toenemende  internationale  concurrentie,  leidde  dit  tot  een 
toenemende aandacht voor prestatiemanagement in de publieke sector (Power, 2000). In Nederland 
heeft  dit  bij  de  Rijksoverheid  geleid  tot  invoering  van  het  project  ‘Van  Beleidsbegroting  Tot 
Beleidsverantwoording’  (VBTB).  Binnen  gemeenten  werkte  men  met  het  Beleids‐  en  Beheers‐
Instrumentarium  (BBI),  en  ook  in  diverse  andere  overheidsorganisaties  zijn  dergelijke  initiatieven 
opgestart teneinde de prestaties  inzichtelijk te maken en verantwoording af te  leggen omtrent het 
gevoerde  beleid.  Het  streven  naar  betere  verantwoordingscijfers  past  in  het  streven  naar  een 
‘nieuwe’ overheid: efficiënter en effectiever  (De Graaf, 2003). Deze  trend  is  in de afgelopen  jaren 
ingezet  en  staat  bekend  onder  de  naam  ‘New  Public  Management’  (NPM)  (Hood,  1995).  NPM 
gebaseerd op twee belangrijke uitgangspunten: verschillen tussen de private en de publieke sector 
moeten zo klein mogelijk zijn en binnen de publieke sector moet een verschuiving plaatsvinden van 
procesverantwoordelijkheid naar resultaatverantwoordelijkheid.  
In het verlengde van NPM kwam de oproep om de overheid als een private organisatie te managen. 
Dit betekent dat de overheid meer managementtechnieken uit de private sector moest introduceren. 
De  uitdaging  voor  overheidsorganisaties  was  om  een  balans  te  vinden  tussen  de  traditionele 
waarden  van  de  publieke  sector,  zoals  transparantie,  openheid,  toegankelijkheid  en  niet‐
discriminerende  dienstverlening,  en  de  NPM‐vereisten  zoals  resultaatgerichtheid,  verhoogde 
efficiëntie, effectiviteit en kwaliteit van dienstverlening en  klantgerichtheid. Het  is duidelijk dat er 
een grotere druk  stond op de beschikbare middelen en dat er een  toenemende vraag  is naar een 
hoge kwaliteit van publieke dienstverlening.  
Echter, onderzoek naar de effecten van de implementatie en het gebruik van prestatiemanagement 
op het functioneren van overheidsorganisaties blijken verschillende resultaten op te leveren. Moullin 
(2002)  geeft  aan  dat  bij  onderzoek  prestatiemanagement  vaak  succesvol  is, maar  ook  dat  er  nog 
voldoende problemen overblijven  vooral omdat  te  vaak de  aandacht  is  gericht op  strategie  en  te 
weinig  op  stakeholders.  Waal  en  Kerklaan  (2004)  geven  aan  dat  het  BBI  voor  provincies  en 
gemeenten slechts bij een gering aantal gemeenten succesvol van de grond komt. Toch  is er hoop 
volgens de Waal en Kerklaan. De invoering van het VBTB programma voor de Rijksoverheid laat zien 
dat de begroting  toegankelijker en  transparanter  is geworden. Er  is echter nog weinig ervaring en 
onderzoek gedaan naar de daadwerkelijke resultaten en van het gebruik van prestatiemanagement 
bij de Rijksoverheid. Mol  en Beeres  (2005)  tonen  aan dat de Management Control  Systemen  van 
Defensie hun doelen niet bereiken, vanwege de slechte management  informatie die primair gericht 
was  op  de  (vaste)  uitgaven  voor  militair  personeel  en  niet  gerelateerd  aan  informatie  over  de 
arbeidstijd. 
Alhoewel NPM  ontwikkelingen  behoren  te  leiden  tot  de  productie  van  relevante  en  verifieerbare 
informatie over de prestaties en verantwoordelijkheden van deze organisaties, blijkt de invoering van 
NPM  bij  de  overheid  ook  te  hebben  geleid  tot  onbedoelde  en  ongewenste  neveneffecten. 
Voorbeelden van deze onbedoelde consequenties zijn (Smith, 1995): 
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 Het gebruik van prestatie indicatoren kan weerhouden om te innoveren en lijden tot verlamming 
van de organisatie. 
 Tunnelvisie, waardoor de nadruk alleen wordt gelegd op de aspecten die gekwantificeerd zijn bij 
prestatiemanagement, wat ten koste gaat van de niet gekwantificeerde aspecten. 
 Suboptimalisatie,  managers  optimaliseren  alleen  die  aspecten  die  gemeten  worden,  wat  ten 
koste kan gaan van de doelstellingen van de gehele organisatie. 
 Meetfixatie, de nadruk wordt gelegd op (enkele) maatregelen voor succes  in plaats van de daar 
onderliggende doelstellingen. 
 Windowdressing, er wordt meer aandacht besteed aan het uiterlijke uitstraling in plaats van het 
daadwerkelijk verbeteren. 
 
Daarnaast is binnenin de centrale overheid het aantal evaluerende organisatie‐eenheden en uitgaven 
voor  auditactiviteiten  toegenomen  (Knaap, 2000). Deze  ‘auditexplosie’ heeft  geleid  tot een  sterke 
toename van het aantal regulateurs en auditeurs, waardoor de monitorkosten van organisaties en de 
staat zijn gestegen  (Leeuw, Toulemonde & Brouwers, 1999). De  toename van de beoordelingsdruk 
kan  binnen  dergelijke  beleidsimplementerende  organisaties  leiden  tot  verstorende  effecten,  zoals 
verstarring,  weerhouden  om  te  innoveren,  tunnelvisie  en  suboptimalisatie  (Leeuw,  2000  en 
Merchant & Van der Stede, 2007).  
Deze  bevindingen  tonen  aan  dat  de  invoering  van  prestatiesturing  heeft  geleid  tot  een 
“prestatieparadox”: enerzijds behoord prestatiesturing het  functioneren  van overheidsorganisaties 
efficiënter en effectiever te doen late verlopen, maar anderzijds blijkt implementatie van NPM tools 
ook disfunctionele effecten met zich mee te brengen. Het is niet duidelijk wanneer de disfunctionele 
effecten  groter  zijn  dan  de  functionele  effecten  en  vice  versa.  Twee  vragen  zijn:  hoe  kunnen  de 
disfunctionele effecten worden gedetecteerd, verklaard en voorkomen, en onder welke condities zijn 
de functionele effecten van de  implementatie van strategische prestatiesturing op het functioneren 
van de overheid groter dan de disfunctionele effecten?” 
1.2 Probleemstelling	
Met mijn onderzoek beoog  ik een antwoord  te geven op de volgende kennisvraag: waarom werkt 
prestatiesturing niet bij overheidsorganisaties zoals beoogd (prestatieparadox). Door inzicht hierin te 
verschaffen  wil  aanbevelingen  geven  die  prestatieparadoxen  kunnen  reduceren  en  daardoor  de 
overheid efficiënter en effectiever  laten functioneren. Ik wil mijn empirisch onderzoek uitvoeren bij 
Defensie. 
Doelstelling van het onderzoek:  
“Deze  studie  beoogt  inzicht  te  geven  in  de  effecten  van  de  implementatie  van  strategische 
prestatiesturing  op  de  prestaties  van  overheidsorganisaties,  teneinde  een  bijdrage  te  (kunnen) 
leveren aan het efficiënter en effectiever doen functioneren van overheidsorganisaties.” 
Centrale onderzoeksvraag: 
“Wat zijn de effecten van de implementatie van strategische prestatiesturing op het functioneren van 
overheidsorganisaties?” 
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1.3 Relevantie	van	het	onderzoek	
De academische toegevoegde waarde van het onderzoek ligt in de meerwaarde die de focus op drie 
defensieonderdelen biedt. Met dit onderzoek wil ik een bijdrage leveren aan het empirisch inzicht in 
prestatiesturing  binnen  de  Nederlandse  overheid.  Dit  beeld  is  niet  generaliserend,  maar  deze 
onderdelen  werken  wel  volgens  de  methodes  zoals  die  ook  worden  toegepast  bij  andere 
defensieonderdelen. Op die manier kunnen de ervaringen van de betrokkenen en de conclusies die 
daaruit  getrokken worden  zowel  herkenbaar,  als  bruikbaar  zijn  voor  andere  onderdelen.  Tot  slot 
hoop  ik met mijn  onderzoek  toevoegde waarde  te  bieden  aan  de  huidige  academisch  literatuur. 
Volgens  Van  Thiel  &  Leeuw  (2002)  zal  meer  kennis  over  organisatiegedrag  en  de  invloed  van 
instituten  moeten  worden  verkregen  voor  het  verklaren  van  de  effecten  van  prestatiesturing  en 
daarmee de functionele effecten te vergroten. 
De  maatschappelijke  relevantie  van  deze  scriptie  ligt  in  het  feit  dat  effectiviteit  en  efficiency  de 
laatste jaren hoog op de politieke agenda staat. Het is zelfs de hoogste prioriteit van de aankomende 
bezuinigingen binnen defensie. In de stuur‐ en verantwoordingsinformatie zal de samenhang tussen 
de begroting, managementrapportages en het  jaarverslag moeten worden verbeterd. De komende 
jaren moet vooral de kwaliteit van de verantwoordingsinformatie over de operationele gereedheid 
worden  verbetered.  Interne  en  externe  rapportages  worden  geautomatiseerd,  hun  opzet  wordt 
vereenvoudigd en de frequentie gaat omlaag (Hillen, 2011). Ook maatschappelijk is er dus noodzaak 
om de functionele effecten van prestatiesturing te vergroten. 
1.4 Werkwijze	
In het volgende hoofdstuk zal het theoretisch kader worden uitgewerkt. Hierbij zal verklaart worden 
wanneer en waarom prestatiesturing doeltreffend en doelmatig  is. Vervolgens zullen voorwaarden 
c.q. condities worden geformuleerd wanneer prestatiesturing effectief is. Vervolgens zal in hoofdstuk 
3  de  gekozen  onderzoeksmethode  worden  beschreven,  waarna  de  selectie  van  de  cases  en  de 
beschrijving van de casus volgt. Als laatste zal worden ingegaan op de wijze van dataverzameling. In 
hoofdstuk  4  zullen  de  resultaten  van  de  casussen  met  elkaar  worden  vergeleken.  Eventuele 
verschillen en overeenkomsten zullen worden weergegeven.  In hoofdstuk 5 zullen de conclusies en 
aanbevelingen  worden  beschreven.  Tot  slot  worden  de  beperkingen  van  het  onderzoek  nader 
toegelicht en eventuele suggesties gedaan voor vervolg onderzoek. De bijlagen vormen het  laatste 
onderdeel van deze scriptie. 
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2 Effecten	van	New	Public	Management	op	prestatiesturing	
2.1 Inleiding	
Dit hoofdstuk vormt het theoretisch raamwerk van mijn onderzoek. In 2.2 wordt eerst kort ingaan op 
het begrip prestatiesturing. Om de onbedoelde diseffecten te kunnen verklaren en te voorkomen, zal 
in 2.3 worden  ingegaan op de economische organisatie  theorie  (instrumentele benadering)  en de 
institutionele  theorie.  Economische  organisatietheorie  ‐  en  de  instrumentele  benadering  ‐ 
benadrukken dat adoptie‐ en  implementatieprocessen worden gedomineerd door de gedachte dat 
beheersingsinstrumenten  rationeel op basis van efficiencycriteria worden gekozen waarbij actoren 
handelen  vanuit  opportunistische  overwegingen.  Bij  de  institutionele  benadering  domineert  de 
maatschappij het besluitvormingsproces. Bij de keuze wordt  in grote mate rekening gehouden met 
de mening van de omgeving. De gedachte hierbij  is dat organisaties niet  in een vacuüm opereren, 
maar  in  interactie  met  hun  omgeving  en  door  de  omgeving  nauwlettend  in  de  gaten  worden 
gehouden.  De  indruk  die  de  omgeving  van  de  organisatie  heeft,  wordt  hierdoor  een  belangrijke 
randvoorwaarde  voor  succes.  De  keuze  van  een  beheersingsinstrument  hangt  volgens  deze 
benadering derhalve niet alleen af van de efficiency, de  toegevoegde waarde voor de organisatie, 
maar ook sociale legitimiteit is een noodzakelijke randvoorwaarde (Ven, 2002). In paragraaf 2.4 ga ik 
vervolgens  in  op  de  verschillende  positieve  en  negatieve  effecten  die  zich  kunnen  voordoen  bij 
prestatiesturing als gevolg van deze  institutionele en  instrumentele condities. Tot  slot  sluit  ik mijn 
theoretische verkenning af met voorwaarden voor succesvolle prestatiesturing. 
2.2 Prestatiesturing	
Prestatiesturing  is het proces waarin  sturing  van de organisatie plaatsvindt door het  systematisch 
vaststellen  van beleid,  strategie  en doelstellingen  van de organisatie, deze  vervolgens  te  vertalen 
naar alle organisatieniveaus en meetbaar  te maken door deze doelstellingen  te concretiseren naar 
kritische succesfactoren en prestatie‐indicatoren, op basis hiervan een rapportage op te zetten om 
daarmee acties te kunnen ondernemen voor bijsturing van de organisatie (Waal, 2002).  
Prestatiemanagement  is  sterk  gebaseerd  op  performance  measurement  en  gaat  niet  alleen  over 
‘harde’  factoren,  maar  ook  over  de  ‘zachte’.  Het  verschaft  een  systematische  koppeling  tussen 
beleid, organisatiestrategie, middelen en processen. Het gaat dan ook niet alleen om operationele en 
financiële  doelen,  maar  ook  om  niet‐financiële  doelen  die  te  maken  hebben  met  medewerkers, 
toeleveranciers,  klanten  (burgers  en  bedrijven)  en  innovatie.  Het  vormt  een  geïntegreerd 
managementsysteem dat ervoor zorgt dat  iedereen binnen de organisatie de doelstellingen van de 
organisatie begrijpt en werkt aan het behalen ervan. Prestatiemanagement vereist een combinatie 
van de  juiste middelen en kijkt zowel terug (behaalde prestaties) als vooruit (toekomst  informatie). 
Dit ondersteunt proactief  en  anticiperend  gedrag, waarmee  acties  kunnen worden  gevolgd  en de 
juiste  cultuur van openheid en  zelfverbetering. Goed prestatiemanagement  kan bijdragen aan het 
ophelderen  van  vage  beleidsdoelstellingen,  door  deze  concreet  te  vertalen  in  kritische 
succesfactoren en prestatie‐indicatoren, en door  regelmatig  feedback aan managers  te geven over 
de behaalde resultaten.  
Het  systeem van performance management bestaat uit verschillende  ingrediënten. Het  systeem  is 
geen statisch geheel, maar dient voortdurend geactualiseerd en verbeterd te worden. Performance 
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management heeft binnen de profit sector een grote vlucht genomen door vooral de  toenemende 
eisen die de externe omgeving aan organisaties stelt. De resultaten  in de non‐profit sector zijn van 
een minder niveau; de oorzaken  liggen  in de complexiteit van de materie en de  strikte verbinding 
tussen politiek en management en de aanwezigheid van heterogene stakeholders. 
2.3 Theoretisch	kader	
Om de effecten van prestatiesturing  te kunnen verklaren, adviseren Van Thiel & Leeuw  (2002) om 
meer  kennis  over  organisatiegedrag  en  de  invloed  van  instituten  te  krijgen.  Om  vervolgens  de 
werkelijke voorgestelde voordelen van prestatiesturing in de publieke sector te kunnen bereiken. Om 
die reden wordt beperkt tot de instrumentele en institutionele benadering. 
2.3.1 Instrumentele	benadering	
De  instrumentele  benadering  probeert  vanuit  economisch  perspectief  te  verklaren  waarom 
organisaties op een bepaalde wijze  zijn opgebouwd en hun accountingsystemen op een bepaalde 
manier hebben ingericht. In de literatuur (Lapsley en Pallot, 2000) wordt een verband gelegd met de 
transactiekostentheorie  en de  agency  theorie. Beide  theorieën  hebben betekenis  voor de  interne 
verslaggeving.  In  de  eerste  plaats  vanwege  de  functie  die  management  accounting  systemen 
vervullen  in  het  verminderen  van  informatie‐asymmetrie  tussen  verschillende  actoren  in  de 
organisatie.  Daarnaast  hebben  de  theorieën  invloed  op  de  inrichting  van  management  control 
relaties (Vosselman, 1995). 
2.3.1.1 Agency	Theorie	
In de agency‐theorie gaat het om de contractuele relatie  tussen  twee partijen, waarvan de een de 
principaal  en  de  ander  de  agent  wordt  genoemd.  In  deze  theorie  wordt  ervan  uitgegaan  dat 
werkgever  en  medewerker  (principaal  en  agent)  beiden  streven  naar  nutsmaximalisatie. 
Verondersteld  wordt  dat  de  medewerkers  alleen  optimaal  zullen  presteren  als  zij  hun  beloning 
kunnen maximaliseren. De geldelijke beloning wordt hier gezien als een prikkel om mensen bepaalde 
prestaties  te  laten  leveren  en/of om  gewenst  gedrag  te  realiseren.  In de  agency‐theorie  staat de 
vraag  centraal: hoe  kan  een principaal mogelijke  gedragsrisico’s bij de  agent op doelmatige wijze 
voorkomen of bestrijden? Aan de basis van de gedragsrisico’s liggen belangentegenstellingen tussen 
de principaal en de agent.  
Allerlei soorten contracten, zowel binnen als buiten een organisatorisch verband kunnen door de bril 
van de agency‐theorie worden beschouwd. De principaal  is  steeds degene die  van een  ander  iets 
verwacht. De agent  is degene, die voor een ander  iets moet doen. Aan de basis van gedragsrisico’s 
ligt een belangentegenstelling  tussen de principaal en de  agent. De principaal  is  risiconeutraal en 
heeft belang bij een zo groot mogelijke inspanning van de agent. De agent prefereert  luiheid boven 
inspanning  en  is  risicomijdend.  Hij  zal  er  niet  voor  terugschrikken  om  onjuiste  of  onvolledige 
informatie te verschaffen en/of zich opportunistisch te gedragen (Vosselman, 1995). 
De  agency‐theorie  heeft  geleid  tot  vier  belangrijke  inzichten.  Ten  eerste  het  gedachtegoed  over 
corporate  governance,  dat  de  beperkte  zeggenschap  van  aandeelhouders  van  beursgenoteerde 
bedrijven  beschrijft.  Het  tweede  inzicht  is  de  noodzaak  tot  aanstelling  van  een  monitor  bij 
teamproductie. Het derde inzicht is het prestatieprikkel intensiteitprincipe. Dit principe geeft aan dat 
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de  principaal  de  beloningen  van  de  agent  sterker  op  basis  van  zijn  resultaten  dient  te  baseren 
naarmate de agent minder  risicomijdend  is; zijn activiteiten beter meetbaar zijn; zijn  inspanningen 
zichtbaar meer bijdragen aan het uiteindelijke resultaat; en er meer ruimte is voor eigen initiatieven 
voor  de  agent  wat  inhoudt  dat  de  informatiekloof  tussen  principaal  en  agent  groter  is.  In  het 
verlengde  hiervan  ligt  het  vierde  inzicht  dat  meerdere  taken  zich  niet  verstaan  met  één 
prestatieprikkel. Meestal  heeft  de  agent  namelijk  een  takenpakket, waarbij  de meetbaarheid  van 
taak tot taak verschilt. Als de principaal een beloningsprikkel op een goed meetbare taak stelt is het 
risico dat de agent andere taken gaat verwaarlozen en zijn energie inzet om het hoogste rendement 
te behalen. Een oplossing kan dan  zijn om de beloning van beide  taken complementair  te maken. 
Hiervoor is echter dure evaluatie nodig. In het algemeen blijkt dat, “zeker naarmate de complexiteit 
van  het werk  groter  is met meer  taken  die moeilijker meetbaar  zijn,  organisaties  slechts  zwakke 
prestatieprikkels  in  hun  interne  beloningssystemen  bieden;  zwakker  dan  marktprikkels”  (Hazeu, 
2000). Voor de motivering en aansturing in een organisatie zijn dan aanvullende mechanismen nodig. 
De  complexiteit  van  taken  verklaart  ook waarom  de mogelijkheden  om  te  sturen  op  indicatoren, 
ratio’s en kengetallen beperkt zijn. Een andere oplossing kan zijn om aan een gezamenlijke cultuur te 
werken waarin agent en principaal het gevoel hebben dat zij gelijke belangen nastreven. 
2.3.1.2 Transactiekostentheorie	
De  transactiekostentheorie  kan helpend  zijn  bij  richting  geven  aan processen  van  centralisatie  en 
veranderingen  in management control systemen binnen een organisatie. Hoewel managers slechts 
beperkt  rationeel kunnen handelen, wordt ervan uitgegaan dat  zij  redelijkerwijs de  relatie kunnen 
schatten  tussen  hun  besluitvorming  over  de  inrichting  van  een  organisatie  en  de  mogelijke 
uitkomsten.  Uit  de  beschikbare  alternatieven  wordt  die  organisatievorm  gekozen  die  naar 
verwachting  het  meest  efficiënt  en  effectief  is  (Vosselman,  2002).  Hierbij  gaat  men  uit  van  de 
veronderstelling dat mensen slechts beperkt rationeel kunnen handelen en dat mensen handelen op 
basis van eigenbelang, bedrog en list.  
De  keuze  voor  deze  organisatievorm  en  de  keuze  tussen  in‐  of  uitbesteden  is  gebaseerd  op  de 
optimale som van transactie‐ en productiekosten.  In sommige gevallen kunnen de transactiekosten 
van  markttransacties  zo  hoog  oplopen,  dat  het  goedkoper  is  om  transacties  binnen  een 
organisatorisch verband te besturen. 
De  transactiekosten  zijn  van  verschillende  factoren  afhankelijk.  Volgens  Vosselman  (2002)  maakt 
Williamson (1979) onderscheidt in drie dimensies:  
1. Asset specificity: de mate waarin  investeringen  in menselijke activa transactie specifiek zijn. Bij 
een hoge  specifiteit  is de  investering niet of nauwelijks alternatief aanwendbaar en neemt de 
kans op bedrog toe. Een hoge specificiteit betekent hogere transactiekosten. 
2. Extent of buyer activity: de omvang van de koper activiteit (frequentie en volume). Hoe groter 
de frequentie en het volume, hoe hoger de transactiekosten zullen zijn. 
3. The degree of uncertainty and or complexity: de mate van onzekerheid en complexiteit. Indien 
er sprake  is van hoge  transactiekosten zal eerder de hiërarchie binnen een organisatie worden 
gebruikt om de transactie te organiseren, terwijl bij  lage transactiekosten de markt zal worden 
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gebruikt. Veranderingen  in deze kritische dimensies beïnvloeden de transactiekosten en dit kan 
aanleiding zijn om management accounting en control systemen aan te passen. 
Volgens Roberts & Greenwood  (1997) geeft Dow  (1987) aan dat de  transactiekostentheorie  tekort 
doet. Het verklaart niet wanneer en hoe organisatorische ontwerpen ontstaan. Nog belangrijker, er is 
geen  rekening  gehouden  met  hoe  organisaties  verschillend  aanpassen,  als  de  omstandigheden 
veranderen. Ook Williamson  (1987)  stelt dat de  transactiekostentheorie  tekort doet aan de uitleg 
over  hoe  een  organisatievorm  na  verloop  van  tijd  moeten  veranderen.  Door  de  institutionele 
omgeving  (transactiekostentheorie)  uit  te  breiden  met  de  meer  sociologische  institutionalisering 
(institutionele  benadering),  ontstaat  een  integratie  van  de  twee  perspectieven  en  zal  een  beter 
begrip van organisatorisch ontwerp ontstaan. Dit brengt ons bij de institutionele benadering. 
2.3.2 Institutionele	benadering	
Binnen de institutionele benadering wordt management accounting en control change veelal gezien 
als  een  geleidelijk  proces  van  omvorming  van  accounting  en  control.  Voor  de  institutionele 
benadering  is  gebruik  gemaakt  van  twee  stromingen:  New  Institutional  Sociology  (NIS)  en  Old 
Institutional Economics (OIE).  
2.3.2.1 New	Institutional	Sociology	
De NIS bestudeert de  invloed van  instituties  in de externe omgeving op de structuren en systemen 
van  een  organisatie.  Volgens  DiMaggio  en  Powell  (1983)  komen  de  gelijkenissen  niet  voort  uit 
overwegingen van efficiency of uit concurrentieoverwegingen, maar vanuit de wens om  legitimiteit 
te  creëren  in  de  grotere  omgeving.  Organisaties  kiezen  dus  niet  noodzakelijkerwijs  de  vorm  die 
technisch gezien het meest geschikt  is, maar de vorm die sociaal het meest geaccepteerd wordt. In 
het  begin  zijn  organisaties  nog  verschillend,  maar  als  gevolg  van  institutionele  druk,  gaan  ze  na 
verloop van tijd elkaar steeds meer imiteren. Dit verschijnsel wordt isomorfisme genoemd. 
Isomorfisme  kent  volgens  DiMaggio  en  Powell  (1983)  drie  mechanismen  via  welke  institutionele 
verandering optreedt: 
1. Coercive  isomorfisme  (dwingend,  dwang):  isomorfisme  wordt  gestuurd  door  formele  en 
informele  druk.  Enerzijds  is  er  druk  van  andere  organisaties  waarvan  men  afhankelijk  is  en 
anderzijds  is  er  druk  door  de  culturele  verwachtingen  vanuit  de  samenleving  binnen  welke 
organisaties functioneren. De druk van andere organisaties manifesteert zich als men afhankelijk 
is van de bronnen van die organisaties.  
2. Mimitic  isomorfisme  (nabootsing):  isomorfisme  wordt  gestuurd  door  onzekerheid  en  is  een 
krachtige  factor  die  imitatie  aanmoedigt.  Wanneer  organisatie‐technologieën  slecht  worden 
begrepen, wanneer doelen dubbelzinnig zijn, of wanneer de omgeving symbolische onzekerheid 
schept, kunnen organisaties zich gaan nabootsen naar organisaties waarvan wordt verondersteld 
dat deze succesvol zijn. 
3. Normative isomorfisme (normatief): isomorfisme komt voor uit professionalisering, waarbij twee 
bronnen van  isomorfisme belangrijk  zijn. De eerst heeft betrekking op de gemeenschappelijke 
achtergrond  (formele  opleiding)  die  leden  van  beroepsgroepen  met  elkaar  delen.  Door  die 
gemeenschappelijke achtergrond ontwikkelen zij vaak ook een gemeenschappelijk wereldbeeld. 
De  tweede  verwijst  naar  de  groei  en  uitwerking  van  professionele  netwerken  die  leden  van 
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beroepsgroepen  met  elkaar  onderhouden,  waardoor  het  gemeenschappelijke  wereldbeeld 
verder wordt verspreid. 
 
Overheidsorganen  hebben  een  belangrijke  rol  gespeeld  in  het  teweegbrengen  van  institutionele 
veranderingen bij non‐profit en profit organisaties; zij hebben regelmatig organisaties aangezet  tot 
meer homogeniteit. Overheidsorganen hebben immers de macht (via regulering of subsidiëring) om 
druk  uit  te  oefenen. Niet  alle  organisaties  zullen  echter  op  dezelfde manier met  externe  prikkels 
omgaan.  Interne  prikkels  oefenen  eveneens  invloed  uit  op  de  wijze  waarop  organisaties  hun 
accounting praktijken vorm geven. Dit brengt ons tot de Old Institutional Economics. 
2.3.2.2 Old	Institutional	Economics	
Bij  de  OIE  wordt  management  accounting  change  beschouwd  als  een  proces.  De  wijze  waarop 
management accounting  in de praktijk werkt,  is onlosmakelijk verbonden met de organisatorische 
context waarin het wordt gebruikt. Sleutelbegrippen hierbij zijn regels, routines en instituties. Regels 
en  routines bepalen de wijze waarop activiteiten binnen een organisatie worden vormgegeven, zo 
ook management accounting. Door de veranderingen in regels en routines te bestuderen, kunnen we 
volgens  Burns  en  Scapens  (2000)  veranderingen  in  management  accounting  beter  begrijpen.  Zij 
hebben hun ideeën uitgewerkt in onderstaand raamwerk. 
 
Figuur 1: The process of institutionalization 
 
Uitgangspunt van het raamwerk is dat de manier van denken en gedrag dat kenmerkend is voor een 
organisatie en dat ingebed is in de gewoonten van een groep (institutional realm) krijgt vorm via de 
regels en de  routines en bepaalt de handelingen die  individuen binnen een organisatie verrichten 
(realm of action). Van de andere kant kunnen door veranderende omstandigheden de handelingen 
die  individuen  binnen  een  organisatie  verrichten  wijzigingen  ondergaan,  bewust  of  onbewust, 
waardoor regels en routines ook veranderen. De veranderingen  in de regels en de routines kunnen 
op  de  langere  duur  veranderingen  teweegbrengen  in  de  manier  van  denken  en  gedrag  van  een 
organisatie. 
Het raamwerk  is bedoeld om de complexiteit van management accounting change te accentueren. 
Om  veranderingen  te  begrijpen  moeten  we  de  context  van  een  organisatie,  in  het  bijzonder  de 
Key:    
a = encoding 
b = enacting 
c = reproduction 
d = institutionalization 
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routines en  instituties, begrijpen. Kennis van alleen  formele systemen volstaat niet, de gewoonten 
van een groep en de onderliggende normen en waarden, zijn minstens zo belangrijk. Dit zijn echter 
abstracte begrippen, die niet gemakkelijk meetbaar zijn (Burns en Scapens, 2000). 
De primaire  taak  van management accounting  is het  zorgdragen  voor  financiële en niet‐financiële 
informatie ten behoeve van de besluitvorming binnen organisaties. Volgens Roberts en Scapens is de 
conventionele  manier,  waarbij  accountinginformatie  wordt  gezien  als  een  neutrale  en  objectieve 
weergave van de  feiten over wat  is gebeurd  in een bepaalde periode, niet  juist.  Integendeel door 
rekening  te  houden  met  het  subjectieve  karakter  van  accountinginformatie,  kan  die  juist  beter 
gebruikt worden. Deze zienswijze heeft raakvlakken met Verstegen (2006). 
Verstegen  (2006)  wijst  erop  dat  elk  besluitvormingsproces  beperkingen  in  zich  heeft.  De  eerste 
beperking  betreft  de  keuze  uit  de  beschikbare  alternatieven.  Beslissers  hebben  niet  de  rationele 
kwaliteiten, de  tijd en het  geld om  alle  alternatieven  te onderzoeken. Bovendien wordt de  keuze 
beperkt  door  eerder  genomen  beslissingen,  en  ook  andere  factoren,  zoals  wetgeving  en 
marktcondities,  bepalen  de  beslissingsruimte.  Een  tweede  beperking  komt  voort  uit  de  culturele 
normen  en  waarden,  gewoonten  en  routines  binnen  een  organisatie.  Niet  alle  potentiële 
mogelijkheden  worden  als  keuze  voorgelegd.  Bijvoorbeeld,  omdat  ze  niet  passen  binnen  de 
bestaande  regels  en  routines  van  een  organisatie.  Verstegen  noemt  dit  de  ‘first  mode’,  die 
voorafgaat aan de ‘second mode’. 
Verder wijst Verstegen erop dat binnen een organisatie regels van verschillende orde actueel kunnen 
zijn. Regels van een hogere orde bepalen de regels van een  lagere orde wat  ‘downward causation’ 
wordt genoemd. Het  tegenovergestelde komt echter ook voor,  in die zin dat regels van een  lagere 
orde  invloed  uitoefenen  op  regels  van  een  hogere  orde. Dit wordt  ‘upward  causation’  genoemd. 
Begrippen  die  volgens Verstegen  voor  het  eerst  gebruikt  zijn  door Hodgson  (2003). Management 
accounting  regels  kunnen  ook  in  een  dergelijk  schema  worden  gepositioneerd.  Zo  zal  wetgeving 
invloed  uitoefenen  op  management  accounting  principes  (downward  causation),  maar  het 
omgekeerde komt ook voor: verscherping van accounting regels kan worden gezien als een poging 
om  het  gedrag  van  een  organisatie  te  veranderen  (upward  causation).  Het  samenspel  tussen 
accounting regels en maatschappelijke normen en gedrag is overduidelijk aanwezig. 
Tot  slot  verwijst  Verstegen  naar  de  mogelijke  relatie  tussen  accounting  regels  en  andere 
institutionele  regels  in  en  tussen  organisaties.  Deze  relatie  kan  door  nader  onderzoek  naar 
‘downward en upward causation‘ wellicht tot meer inzicht leiden. Vooral de ‘upward causation’ zou 
meer aandacht behoeven in de toekomst. 
2.4 Positieve	en	negatieve	effecten	van	prestatiesturing		
In de  vorige paragraaf  is beschreven hoe organisatiegedrag en de  invloed  van  instituten  gevolgen 
kunnen hebben op prestatiesturing. In deze paragraaf zal vervolgens een inzicht worden gegeven in 
de  verschillende positieve en negatieve effecten die  zich  kunnen  voordoen bij prestatiesturing als 
gevolg van deze institutionele en instrumentele condities. 
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2.4.1 Positieve	effecten	van	prestatiesturing	
Het werken met prestatieafspraken kan diverse voordelen opleveren. Uit  literatuuronderzoek blijkt 
prestatiesturing de volgende voordelen te bieden. 
Helderheid tussen de partners 
Aan  de  hand  van  convenanten  kunnen  de  afspraken  beter  toegesneden  worden  op  regionale 
problemen,  daarnaast  wordt  helder  wie  voor  welke  taken  verantwoordelijk  is.  Daarbij  kan  de 
afstemming  tussen de partners op  lokaal niveau worden bevorderd, omdat  iedereen  kan worden 
aangesproken op de gemaakte afspraken. Prestatieafspraken zullen  leiden  tot meer aandacht voor 
de  beleidsresultaten  en  als  de  resultaatafspraken  aanvullend  worden  vertaald  tot  op  individueel 
niveau, kunnen ze een professionele invulling van het werk en daarmee een grotere motivatie bij de 
medewerkers stimuleren (de Bruijn, 2001; van Thiel & Leeuw, 2002; de Waal & Kerklaan, 2003). 
Vergemakkelijkt de externe verantwoording 
Het  meten  van  prestaties  vergemakkelijkt  de  externe  verantwoording,  omdat  de  uitvoerende 
organisatie de eigen doelen en prestaties inzichtelijk moet maken voor het beleidsvormer . De relatie 
tussen deze twee verloopt soms moeizaam door de autonomie van uitvoerende organisaties. Deze 
zelfstandigheid kan (on)bewust worden gebruikt als  legitimatie om zo min mogelijk verantwoording 
af  te  leggen  aan  het  bestuurlijke  echelon.  Hierdoor  kunnen  twee  werelden  ontstaan  die  strikt 
gescheiden  van  elkaar  opereren,  terwijl  het  juist  noodzakelijk  is  dat  overheidsorganisaties 
verantwoording  afleggen  over  hun  prestaties  en  de  besteding  van  gemeenschapsgeld  (de  Bruijn, 
2001; van Thiel & Leeuw, 2002; Vosselman, 2002).  
Betere voorspellingen van het eigen functioneren  
Doordat  de  bestuurders  veel  kwantitatieve  informatie  opleveren  over  de  uitvoering,  biedt  het 
aangrijpingspunten  om  beleid‐  en  besluitvorming  op  een  passende  wijze  te  koppelen  met  de 
uitvoering, waardoor de kwaliteit ervan stijgt. Deze externe oriëntatie is ook van belang omdat veel 
overheidsorganisaties  voor  de  eigen  productie  van  elkaar  afhankelijk  zijn.  Daarbij  kan  de 
inzichtelijkheid in de uitvoering leiden tot betere voorspellingen van het eigen functioneren. Hierbij is 
niet  gezegd  dat  deze  informatie  ook  tegenstellingen  en  onbetrouwbaarheden  kan  bevatten  (de 
Bruijn, 2001; Vosselman, 2002). 
Innovatie 
Prestatiemeting  draagt  bij  aan  innovatie,  door  de  toegenomen  transparantie  van  de  activiteiten. 
Overheidsorganisaties kennen namelijk weinig prikkels voor effectiviteit en efficiency dat kan leiden 
tot  het  ontwikkelen  van  allerlei  disfunctionele  procedures,  overleggen  en  structuren.  Door  het 
definiëren van de producten en het zichtbaar maken van de prestaties, ontstaat transparantie. Deze 
transparantie  is weer een prikkel voor  innovatie binnen de organisatie, omdat er  inzicht ontstaat  in 
de bijdrage die diverse activiteiten leveren aan de prestaties van de organisatie. De bijdrage van deze 
activiteiten  aan  de  verbetering  van  de  totale  prestaties  is  ook  een  duidelijk  criterium  voor  de 
beoordeling van nieuwe procedures of structuren (de Bruijn, 2001).  
Tegengaan van bureaucratie 
Prestatiemeting kan een prikkel zijn voor prestaties en daardoor bureaucratie  tegengaan. De  focus 
komt immers meer te liggen op outputsturing, dan op in‐ en throughput sturing. Inputsturing beloont 
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vooral  het  formuleren  van  plannen  en  ambitieuze  doelen  en  het  sturen  op  throughput  is  meer 
gericht  op  processen  en  niet  op  de  resultaten  ervan.  Deze  vormen  van  sturing  worden 
problematischer naarmate de organisatie complexer wordt en verbanden tussen plannen of nadruk 
op de kwaliteit van activiteiten en de uitkomsten hiervan steeds minder duidelijk worden. Sturing op 
prestaties beloont de producten en is daardoor een prikkel voor prestaties. Hierbij is niet gezegd dat 
sturing op output geen negatieve werking kan hebben op de prestaties (de Bruijn, 2001).  
2.4.2 Negatieve	effecten	van	prestatiesturing	
Er zijn diverse  rapporten over voorbeelden van deze onbedoelde consequenties. Boukaert en Balk 
(1991)  schreven  over  dertien  ziektes  van  publieke  productiviteit  meting.  Deze  ziektes  waren  het 
gevolg van verkeerde veronderstellingen  ten grondslag van de beoordeling, beoordelingsfouten en 
problemen over de inhoud, plaatsing en het aantal beoordelingen. Op dezelfde manier schreef Smith 
(1995) over acht onbedoelde consequenties van het controleren en onderzoeken van prestaties. 
Veel van deze negatieve effecten kunnen worden gegroepeerd onder de “prestatieparadox”, zoals 
beschreven  door  Van  Thiel  &  Leeuw  (2002).  De  prestatieparadox  refereert  naar  de  zwakke 
onderlinge relatie tussen prestatie‐indicatoren en prestaties (Meyer & Gupta, 1994). Dit verschijnsel 
wordt veroorzaakt door de neiging van prestatie indicatoren om gedurende de tijd te verzwakken. Ze 
verliezen hun waarde als meetmiddel van prestaties en kunnen niet  langer het onderscheid maken 
tussen goede en slechte prestaties. Met als gevolg dat de relatie tussen actuele en gerapporteerde 
prestaties afneemt. 
Een prestatieparadox kan zowel onbedoeld als bedoeld (in de vorm strategisch gedrag) zijn en is het 
resultaat van verschillende omstandigheden. Een onbedoelde prestatieparadox kan bijvoorbeeld het 
gevolg  zijn  van  minimale  verantwoordelijkheidseisen.  Studies  naar  verantwoordelijkheid  in 
Nederland  tonen  aan  dat  maar  weinig  eisen  worden  gesteld,  maar  niet  in  alle  gevallen.  En  als 
verklaringen over prestaties worden gegeven door organisaties uit de publieke sector, dan ontbreken 
vaak doelstellingen  en benchmark  gegevens. Analyses  van  jaarverslagen  tonen  aan dat output  en 
input  indicatoren  vaak  worden  gebruikt,  maar  productiviteitsindicatoren,  kwaliteitsmetingen  en 
kostprijzen komen maar zelden voor (van Thiel, 2001). 
Onbedoelde  en  opzettelijke  prestatieparadoxen  ontstaan  vanwege  verschillende  omstandigheden. 
Hoewel  een  opzettelijke  prestatieparadox  zich  alleen  kan  voordoen  als  de  condities  voor  een 
onbedoelde paradox ook aanwezig zijn (Van Thiel & Leeuw, 2002). Hierna zullen niet alle negatieve 
effecten worden beschreven, maar zullen enkele belangrijke negatieve effecten aan bod komen.  
Tunnelvisie 
Smith (1995) en Meyer & Gupta (1994) waarschuwen voor het gebruik van te weinig indicatoren bij 
het  beoordelen  van  prestaties.  Bij  een  gering  aantal  indicatoren  ontstaat  al  gauw  het  risico  dat 
uitvoerders  hun  blikveld  vernauwen  en  al  hun  aandacht  op  die  taakgebieden  gaan  richten  die 
meetbaar zijn gemaakt. Dit gaat ten koste van aspecten die niet gekwantificeerd zijn.  
Cherry Picking 
De  Bruijn  (2001)  en  Moullin  (2004)  stellen  dat  een  organisatie  waarvan  de  prestaties  worden 
gemeten, haar productieproces zo efficiënt mogelijk in zal gaan richten, zeker wanneer een financiële 
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beloning te verdienen valt. Organisaties verhogen hierdoor de prestaties door het optimaliseren van 
de input, want ze worden beloond voor het produceren van producten die relatief eenvoudig kunnen 
worden  vervaardigd.  De  organisatie  gaat  zich  hierop  richten  en  haar  throughput  minimaliseren. 
Innovatie  vergt  meer  tijd  en  meer  inspanning  voor  de  organisatie,  terwijl  daar  geen  beloning 
tegenover  staat.  Ook  op  de  ambities  kan  dan  worden  ingeleverd.  Een  voorbeeld  hiervan  is  de 
gezondheidszorg  waarin  chronisch  zieken  worden  uitgesloten  van  behandeling.  Prestatiemeting 
beloont in beide gevallen reproductie van bestaande producten.  
Gamemanship 
Managers  gaan  acties  ondernemen  om  hun  prestatie‐indicatoren  rooskleuriger  voor  te  stellen, 
hoewel ze zeer goed weten dat hun acties geen positief effect hebben op de werkelijke prestaties. 
Deze manipulatie  gebeurt  bijvoorbeeld  door  het wijzigen  van  bepaalde waarderingsregels  (Smith, 
1995; Merchant & Van der Stede, 2007). 
Suboptimalisatie 
Uitvoerders kunnen  leren op welke onderdelen van het werk de nadruk  ligt  tijdens het monitoren. 
Managers optimaliseren daardoor alleen die aspecten die gemeten worden, wat ten koste kan gaan 
van de doelstellingen van de gehele organisatie. Goedkeuring en eventuele beloningen die daaraan 
gekoppeld zijn worden verzekerd door de doelmatigheid en doeltreffendheid op  juist die punten te 
vergroten (Smith, 1995).  
Vervagen causale verbanden 
Het probleem van de verhulde prestaties doet zich voor tijdens de verantwoording. Het meten van 
prestaties  is een belangrijke methode om de publieke verantwoording enigszins te objectiveren (De 
Bruijn,  2001).  Echter,  naarmate  informatie  meer  wordt  geaggregeerd,  vervagen  de  causale 
verbanden die op het niveau van de werkvloer bestaan en betekenis geven aan de cijfers. Het gevaar 
ontstaat dan dat het controlerend orgaan, zoals een toezichthouder of een gekozen orgaan zijn eigen 
causaliteiten  gaat  ontwikkelen. De  daadwerkelijke  prestaties  blijven  dan  verhuld  en  een  gemeten 
prestatie krijgt twee betekenissen: die van de werkvloer en die van de bestuurder. Van Thiel & Leeuw 
(2002) stellen dat de verantwoording zo zelfs gesaboteerd kan worden, wanneer een audit als een 
handeling uit wantrouwen beschouwd wordt. “Treuzelarij of ander niet‐coöperatief gedrag staan een 
doelmatige en doeltreffende beleidsuitvoering niet noodzakelijkerwijs  in de weg, maar  tasten wel 
het verband tussen gerapporteerde en werkelijke prestaties aan.  
Hardheid van de cijfers neemt toe 
Wanneer de afstand tussen degene die productiecijfers produceert en degene die ze gebruikt groter 
is, de  vermeende hardheid  van de  cijfers  toeneemt. De  kwantitatieve gegevens worden  als harde 
cijfers beschouwd en daardoor zal de betreffende bestuurder zich gelegitimeerd voelen om op basis 
van de cijfers  interventies  te verrichten. De werkelijke betekenis van de cijfers wordt echter alleen 
gekend op het niveau van de professional die de productiecijfers opstelt (De Bruijn, 2001).  
Verkokering 
Volgens  de  Bruijn  (2001)  kan  prestatiesturing  ook  een  disincentive  zijn  voor  samenwerking, 
aangezien uitvoerende organisaties gestimuleerd worden de eigen prestaties  te optimaliseren. Het 
uitwisselen van lessons learned is vooral bij concurrenten, not done. 
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Strafprestaties 
Een voorbeeld hiervan is een publieke uitvoerder die zijn taak uitvoert op basis van een budget. Gaat 
de  organisatie  onder  invloed  van  prestatiemeting  beter  presteren,  dan  kan  de  redenering  bij  het 
bestuur  ontstaan  dat met minder  budget  dezelfde  prestatie  kan worden  geleverd. Dit wordt  dan 
vertaald in een lager budget voor het volgende jaar (de Bruijn, 2001).  
Kortzichtigheidsprobleem (Myopia) 
Een  ernstig  probleem met  prestatiemeting  is  kortzichtigheid, waardoor managers meer  bezig  zijn 
met  korte  termijn winsten, dan op  lange  termijn waarde  te  creëren.  Investeringskortzichtigheid  is 
een  probleem  te  wijten  aan  het  feit  dat  de  boekhoudsystemen  alleen  de  winsten  herkennen 
wanneer de inkomsten worden gerealiseerd. Dus investeringsmogelijkheden leiden op korte termijn 
tot  verlies,  en  managers  worden  gestimuleerd  om  de  kosten  op  korte  termijn  te  minimaliseren, 
waardoor verwaarlozing van een aantal  investeringsmogelijkheden het gevolg  is. Hierdoor zullen ze 
strategische  lange  termijn  doelstellingen  opofferen  voor  korte  termijn  boekhoudkundige  winst. 
Productie  kortzichtigheid  is  probleem  waarbij  managers  de  operationele  winst  op  korte  termijn 
verhogen, terwijl ze mogelijk toekomstige winst vernietigen. Voorbeelden zijn het stimuleren van de 
omzet  in een periode,  terwijl mogelijk ook de goodwill en  toekomstige winsten worden vernietigd 
(Smith, 1995; Merchant & Van der Stede, 2007). 
Perverterend gedrag 
Voor de ondernemende uitvoerder kan prestatiemeting armoedig en oneerlijk zijn. Hierdoor  levert 
de professional alleen  informatie die een gunstig beeld over hem  schept, door  strategisch gedrag, 
het benutten  van de  verhullende werking  van  cijfers, procedureel‐organisatorische  voorzieningen, 
optimaliseren van input, minimaliseren van throughput, of inleveren op kwaliteit. Dit wordt mogelijk 
gemaakt  doordat  de  voorwaarden  voor  prestatieparadoxen  aanwezig  zijn.  Hierdoor  gaat  de 
effectiviteit  verloren.  Is  een  systeem  van  prestatiemeting  echter  wel  effectief  en  beïnvloedt  het 
gedrag van de professional, kan het ook perverse effecten creëren, zoals een gebrek aan innovatie en 
ambities (Merchant & Van der Stede, 2007).  
Tot  slot  betoogt  Fountain  (2001)  dat  bepaalde  kenmerken  van  de  publieke  sector  de  kans  op 
negatieve bijwerkingen zelfs vergroten. Volgens Smith (1995) is een prestatieparadox het gevolg van 
een  verschil  tussen  beleidsdoelstellingen  bepaald  door  politici  en  de  doelen  van  uitvoerende 
managers. De vertaling door managers van dubbelzinnige en niet concrete beleidsdoelstellingen naar 
operationele doelen geeft  ruimte voor afwijkingen  in beleidsimplementatie, die kunnen  leiden  tot 
een performance paradox. Nog een factor die de kans op een prestatieparadox kan vergroten is het 
gemis  van  potentiële  faillissement  van  publieke  organisaties  en  de  scheiding  tussen  kosten  en 
opbrengsten (LeGrand, 1991). Veel publieke organisaties hebben problemen met het schatten van de 
exacte kosten van hun producten en diensten. Dat  is waarom  in Nederland de publieke sector nog 
geen toestemming hebben om commerciële activiteiten te ondernemen.  
Er kan dus gesteld worden dat de specifieke kenmerken van publieke organisaties er voor zorgen dat 
het nodig  is  zulke  instrumenten  aan  te passen  aan de omstandigheden  van het publieke domein. 
Indien  met  dit  soort  omstandigheden  geen  rekening  wordt  gehouden,  kan  de  invoering  van 
bijvoorbeeld prestatiemeting en  ‐sturing gemakkelijk  leiden  tot  zogenoemde perverse effecten die 
de beoogde werking en resultaten ervan aantasten (Van Thiel & Leeuw, 2002).  
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2.5 Voorwaarden	voor	succesvolle	prestatiesturing		
Volgens  Van  Thiel  &  Leeuw  (2002)  kent  de  overheid  allerlei  kenmerken  die  prestatiemeting 
problematisch maken. Op  basis  van  voorgaande  paragraven  zijn  daarom  een  aantal  voorwaarden 
geformuleerd die moeten bijdragen aan het vergroten van de functionele (positieve) effecten en het 
verkleinen de van de disfunctionele (negatieve) effecten van prestatiesturing.  
1. De overheid als netwerkmanager  
Volgens  de  Bruijn  (2001),  is  vertrouwen  een  belangrijke  waarde  bij  prestatiemeting.  Vertrouwen 
ontstaat alleen als zowel de uitvoerder als de bestuurder vooraf onderkennen dat de prestaties tot 
stand komen  in een netwerk van wederzijdse afhankelijkheden  tussen beide partijen. Dit betekent 
dus  dat  prestatiemeting  eerder  onderdeel  is  van  een  contractuele  relatie  tussen  bestuurder  en 
uitvoerder dan van een hiërarchische relatie. Hoe sterker de hiërarchische sturing, des te minder de 
resultaten  van  prestatiesturing  zullen  zijn.  Te  veel  verticale  verantwoording  kan  dus  strategisch 
gedrag  in de hand werken. Er dient daarom overeenstemming  te  zijn over de doelen die worden 
nagestreefd  en  welke  afspraken  dienen  vooraf  worden  vastgelegd.  De  bestuurden  dient  daarom 
afstand  te  nemen  van  zijn  hiërarchische  positie  en  zowel  de  ontwikkeling  als  het  gebruik  van 
prestatiemeting te baseren op (horizontale) interactie met de uitvoerders. Zij dienen een akkoord te 
bereiken over de productdefinitie, de prestatie‐indicatoren en de manier waarop prestaties worden 
gemeten en beoordeeld. Deze interactie zorgt er voor dat het systeem meer kans op draagvlak heeft, 
waardoor  prestatiemeting  meer  betekenisvol  wordt.  Het  houdt  rekening  met  de  verschillende 
waarden van de partijen. Bovendien bevordert interactie het vertrouwen dat bestuur en uitvoerders 
hebben in hun onderlinge relatie. Zo weet de uitvoerder dat hij inspraak heeft in de manier waarop 
prestatie worden  gemeten  en  gebruikt  en  dat  er  geen  sprake  is  van  eenzijdige  acties  (De  Bruijn, 
2001).  
2. Concrete doelstellingen  
Het  formuleren  van  heldere,  eenduidige  doelstellingen  door  de  overheid  is  een  noodzakelijke 
voorwaarde voor het succes van prestatiesturing. Doelstellingen moeten geen aanleiding geven tot 
discussie.  Daarnaast  zullen  gewichten  toegekend  moeten  worden  aan  de  verschillende 
doelstellingen.  Bovendien  moet  de  overheid  zich  als  opdrachtgever  voor  een  langere  periode 
committeren aan de doelstellingen (Merchant & Van der Stede, 2007). 
3. Prioriteiten stellen  
Bij  een  beperkt  aantal  concrete  doelstellingen  winnen  prikkels  aan  kracht.  Een  groot  aantal 
geformuleerde doelstellingen, leidt tot onduidelijkheid over wat nu echt belangrijk is. Het is daarom 
belangrijk om prioriteiten  te  stellen, omdat het anders verleidelijk  is voor uitvoerende onderdelen 
om  zich  te  concentreren op voor hen makkelijk haalbare prioriteiten  (Smith, 1995 en Van Thiel & 
Leeuw, 2002 en De Waal en Kerklaan, 2003).  
4. Verband indicator(en) en doelstelling(en)  
De  doelstellingen  van  de  overheid  zijn  veelal  moeilijk  te  meten  en  te  identificeren,  komen  in 
coproductie  tot stand en de  resultaten zijn vaak pas na verloop van  tijd zichtbaar  (Smith, 1995 en 
Mol, 1996). Aan de meervoudigheid en complexiteit van de doelen van de overheid wordt pas recht 
gedaan als die van verschillende kanten worden belicht. Enkelvoudige productindicatoren doen geen 
recht  aan  de  complexiteit  van  de  werkelijkheid.  Het  is  aan  de  opdrachtgever  om  indicatoren  te 
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ontwikkelen, die voldoende sterk gecorreleerd zijn met (één van) de doelstelling(en). Zij worden pas 
relevant wanneer zij een vertaling geven aan de abstracte beleidsdoelen.  
5. Inzicht in de prikkelgevoeligheid van de opdrachtnemer  
Bij het opstellen van prestatieafspraken dient rekening gehouden te worden met de gevoeligheid van 
de  opdrachtnemer  voor  prikkels.  Er  kan  bij  individuen  binnen  de  uitvoeringsinstellingen  namelijk 
sprake  zijn  van  intrinsieke motivatie. Dit  houdt  in  dat  zij,  vanuit  het  belang  dat  zij  aan  hun werk 
hechten, dit  zo goed mogelijk willen doen. “Intrinsieke motivatie kan  reden  zijn om af  te zien van 
(extrinsieke) prikkels. Dit is het geval als intrinsieke motivatie bijdraagt aan de doelstellingen van de 
opdrachtgever en prikkels de intrinsieke motivatie schaden.  
6. Ruimte voor leren  
Moullin  (2004)  stelt  dat  er  een  impuls  tot  verbetering  door  leren  dient  uit  te  gaan  van  de wijze 
waarop met  de  afspraken wordt  omgegaan.  Taakuitvoerende  organisaties  zouden  ruimte moeten 
krijgen om  fouten  te maken en daarvan  te  leren. Prestatiesturing moet gericht zijn op het continu 
verbeteren. Als er iets fout gaat moet het doel zijn om te bepalen hoe dit in de toekomst voorkomen 
kan worden en niet alleen om een schuldige aan te wijzen. Dit zal eerder averechts werken. 
7. Monitoren en Evalueren  
De  voortgang  moet  op  een  heldere  wijze  worden  gemonitord.  Om  een  prestatieparadox  te 
voorkomen, moet er niet een te sterke nadruk hierop worden gelegd. Daarbij dienen tussentijds of 
aan het eind de afspraken worden geëvalueerd. Door de politieke waan van de dag, kan blijken dat 
prestatieafspraken door ontwikkelingen niet meer realistisch zijn. Beleid is minder zwart‐wit dan een 
jaarplan  en  jaarverslag.  Dit  kan  tegelijkertijd  echter  weer  een  valkuil  zijn,  als  het  gaat  om 
afrekenbaarheid op prestaties (Van Thiel & Leeuw, 2002).  
8. Aandacht voor zowel makkelijk als moeilijk meetbare aspecten  
Meyer & Gupta  (1994)  en Moullin  (2004)  adviseren  het  gebruik  van meerdere  indicatoren  bij  de 
beoordeling van prestaties, om zo de negatieve verschijnselen als tunnelvisie en cherry picking tegen 
te gaan. Het moet niet alleen gericht zijn op de makkelijk kwantificeerbare aspecten, er dienen ook 
moeilijk meetbare aspecten, zoals de kwaliteit van procedures  in ogenschouw genomen te worden. 
Prestatiemeting wordt betekenisvol, wanneer de wijze van prestatiesturing kan omgaan met en recht 
doen aan de dynamiek die zich bij de voortbrenging van producten en diensten voordoet. Het moet 
daarom  “de  dynamiek  in  productontwikkeling  en  in  het  proces  van  voortbrenging  van  deze 
producten  zichtbaar  maken”.  Tot  slot  dient  prestatiesturing  niet  alleen  gericht  zijn  op  het 
eindproduct, maak ook op het proces. Het nadeel  van alleen  sturen op het eindproduct,  is dat  je 
alleen  na  levering  van  het  product  of  dienst  kan  oordelen  of  aan  de  verwachting  is  voldaan. 
Daarnaast geeft het ook geen inzicht of iets bijna verkeerd is gegaan (Moullin, 2004). 
9. Prestatiemeting als een van de sturingsmechanismen  
De  publieke  dienstverlening  is  een  meervoudige  activiteit:  er  moet  recht  gedaan  worden  aan 
meerdere en deels strijdige belangen. Voor de oordeelsvorming dient er daarom een zekere variëteit 
aan  criteria  ten  grondslag  te  liggen. Van  Thiel &  Leeuw  (2002)  stellen  dat  de  eigenschappen  van 
prestatie  indicatoren vragen om het gebruik van een veelvoud van  indicatoren, verwijzend naar de 
verschillende aspecten van beleidsimplementatie (concreet of niet concreet) en die de belangen van 
alle  belanghebbenden  (politici,  bestuurders,  financiers,  leveranciers,  kopers  en  gebruikers) 
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vertegenwoordigen.”  De  Bruijn  (2001)  stelt  dat  deze  variëteit  aan  criteria  betrekking  hebben  op 
prestatie‐indicatoren, wijzen van meten en van oordeelsvorming. Om de prestaties te meten dienen 
er verschillende systemen te bestaan. Hierbij worden verschillende productdefinities gehanteerd en 
wordt erkend dat deze systemen slechts een deel van de werkelijkheid weergeven. Prestatiemeting 
dient slechts een van de sturingsmechanismen in een organisatie te zijn, omdat een prestatie zelf ook 
meervoudig  is.  Hij  stelt  echter  ook  dat  er  grenzen  zijn  aan  de  variëteit  van  productdefinities  en 
prestatie‐indicatoren.  Naarmate  de  beoogde  sturende  werking  van  prestatiemeting  toeneemt, 
neemt de  tolerantie  voor  variëteit  af. Van  Thiel &  Leeuw  (2002)  sluiten  zich hierbij  aan.  Er moet 
verstandig  worden  omgegaan  met  de  afspraken  en  de  informatie  die  hieruit  voortvloeit.  De 
afspraken dienen  te worden gezien als slechts een van de bronnen over prestaties, waarbij zij ook 
nog  binnen  hun  context  bezien  moeten  worden.  Er  moeten  daarom  ook  kwalitatieve  analyses 
plaatsvinden, die betekenis kunnen geven aan de indicatoren met betrekking tot de einddoelstelling. 
Prestatiemeting  krijgt  zo een meer  faciliterend  karakter, maar  is wel onmisbaar  (de Bruijn, 2001). 
Hierbij dienen  twee  tegenstrijdigheden  zo veel mogelijk met elkaar verzoend  te worden. Enerzijds 
moet  een  breed  scala  aan  prestatie‐indicatoren  worden  gebruikt,  terwijl  anderzijds  het  aantal 
beperkt moet worden tot de meest belangrijke.  
10. Normwaarden stellen  
Bij het ontwikkelen van indicatoren moeten ook referentiewaarden worden vermeld; dan kunnen ze 
immers  gebruikt  worden  voor  de  beoordeling  van  prestaties.  Tevens  wordt  hiermee  de 
meetbaarheid  van  de  prestatieafspraken  vergroot.  Er  kan  immers  gemeten  worden  of  aan  de 
afspraken is voldaan. Afspraken zijn immers vaak breed interpreteerbaar, waardoor het van belang is 
om  in elke afspraak concreet vast  te  leggen wat het  resultaat moet zijn. Moullin  (2004) benadrukt 
hierbij dat bij het bepalen van de normen het personeel zoveel mogelijk betrokken dient te worden. 
Als  zij vermoeden dat de normen misleidend  zijn, dan  zijn  ze waarschijnlijk om  te  reageren op de 
maatregelen in een heel andere manier dan bedoeld was door het management. Dit kan weer leiden 
tot  suboptimalisatie. Ook Merchant & Van der  Stede  (2007)  stellen dat het  laten deelnemen  van 
werknemers  bij  het  opstellen  van  hun  targets  een  aantal  voordelen  heeft. Het  grootste  voordeel 
betreft de verbondenheid met de targets. Door de deelname aan het proces, begrijpen werknemers 
beter waarom  dit  targetniveau moet  gehaald worden.  Ze  accepteren  het  niveau  en  gaan  er  naar 
streven om het te behalen. Zij worden hierbij gedreven door de bonus die zij ontvangen  indien het 
target  bereikt  is. Dit  is  bijgevolg  ook  in  het  voordeel  van  de  onderneming. Het  tweede  voordeel 
betreft de informatiedeling. Om de informatieasymmetrie tussen principaal en agent te reduceren, is 
het  nuttig  dat  de werknemers meebeslissen  over  de  te  realiseren  targets. Hierdoor  ontstaat  een 
betere overeenstemming tussen de belangen van de werknemer en werkgever. Een derde voordeel 
heeft  betrekking  op  het  cognitieve  aspect.  Werknemers  gaan  bij  het  bepalen  van  hun  targets 
nadenken  over  de  ondernemingsstrategie  en  over  hoe  zij  deze  het  best  kunnen  realiseren.  Dit 
strategisch denken kan leiden tot procesverbetering en innovaties. 
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3 Methodologie	
3.1 Inleiding	
Op grond van de bestudeerde literatuur, zoals beschreven in hoofdstuk 2, is een beeld gevormd van 
positieve  en  negatieve  effecten  van  de  invoering  van  prestatiesturing  in  de  publieke  sector. 
Daarnaast zijn er op basis van  literatuuronderzoek voorwaarden geformuleerd die zouden moeten 
bijdragen  aan  succesvolle  prestatiesturing.  In  mijn  onderzoek  wil  ik  dan  ook  onderzoeken  of  de 
invoering  van  prestatiesturing  binnen  defensie  heeft  geleid  tot  dezelfde  positieve  en  negatieve 
effecten.  Daarnaast  wil  ik  onderzoeken  of  de  geformuleerde  voorwaarden  voor  effectieve 
prestatiesturing  ook  daadwerkelijk  ertoe  leiden  dat  de  functionele  effecten  van  prestatiesturing 
groter zijn dan de disfunctionele effecten. 
Het onderzoek zal worden uitgevoerd bij een drietal defensieonderdelen. Gezien de indeling van Yin 
(1994) is daarom een “casus onderzoek” het meest geschikt voor mijn onderzoek. Overwegingen bij 
de keuze hiervoor zijn daarnaast: 
 Kwalitatieve gegevens en analyse; 
 Meer  diepte  dan  breedte,  gezien  de  context  waarin  de  onderzoeksgegevens  geanalyseerd 
moeten worden; 
 Beperkt aantal onderzoeksobjecten. 
Een potentieel nadeel hiervan is dat de externe geldigheid van de resultaten soms onder druk staat. 
Yin  (1994) maakt  onderscheidt  in  verklarende,  explorerende  en  beschrijvende  casusonderzoeken. 
Het gaat hier om exploratief onderzoek: aan de hand van observaties wordt nagegaan  in hoeverre 
mijn bevindingen uit hoofdstuk 2 ook van  toepassing  zijn op defensie. Exploratief onderzoek  is  te 
karakteriseren als een tussenvorm tussen een beschrijvend‐ en toetsingsonderzoek. Een exploratief 
onderzoek kan dienen als voorloper van latere toetsende studies, omdat het verbanden openlegt en 
daarbij zinnige en gerelateerde hypothesen aanstipt.  
Dit casus onderzoek heeft dan ook niet de ambitie een breed generaliserend beeld te vormen voor 
heel Defensie. Dit onderzoek heeft als primair doel meer  inzicht  te verschaffen  in prestatie sturing 
binnen de publieke sector en dan specifiek Defensie.  
3.2 Selectie	en	beschrijving	cases	
3.2.1 Selectie	van	cases	
Er  is  gekozen  voor  drie  casussen,  omdat  de  onderdelen  binnen  defensie  in  principe  drie  taken 
hebben, namelijk een beleidsmatige, operationele of ondersteunende taak. Om toch een algemeen 
beeld te kunnen vormen voor defensie  is er gekozen om per militaire taak een casus te selecteren. 
Tot slot is gekeken naar de geografische spreiding van de te onderzoeken onderdelen.  
Op basis van bovengenoemde criteria is gekozen voor de volgende drie onderdelen: 
 Staf Commando Luchtstrijdkrachten (Staf CLSK), gevestigd te Breda; 
 Defensie Helikopter Commando (DHC), gevestigd te Gilze‐Rijen; 
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 Logistiek Centrum Woensdrecht (LCW), gevestigd te Hoogerheide. 
De drie onderdelen  vervullen een andere militaire  taak.  Staf CLSK  is een  staforganisatie en houdt 
voornamelijk  bezig  met  het  organisatiebeleid  voor  de  uitvoerende  onderdelen.  Het  DHC  is  een 
dergelijk  uitvoerend  /  operationeel  onderdeel  en  de  leverancier  van  helikoptercapaciteit  voor 
Defensie.  Het  LCW  is  een  dienstverlenend  onderdeel  en  voorziet  in  het  hoger  onderhoud  en 
logistieke ondersteuning van de operationele onderdelen. 
Als medewerker  van één  van de drie onderdelen ben  ik mij bewust  van de  speciale positie die  ik 
inneem. Toch geloof ik niet dat deze speciale positie afbreuk heeft gedaan aan de betrouwbaarheid 
van het onderzoek.  Integendeel,  ik denk  zelfs dat door de persoonlijke bekendheid het onderzoek 
meer diepgang heeft gekregen en ik veel meer medewerking vanuit de organisatie heb gekregen. 
3.2.2 Beschrijving	van	cases	
3.2.2.1 Staf	Commando	Luchtstrijdkrachten	
Binnen  de  Defensieorganisatie  wordt  de  Koninklijke  Luchtmacht  aangeduid  als  het  Commando 
Luchtstrijdkrachten (CLSK). De leiding van het CLSK berust bij de Staf CLSK in Breda. Op Staf CLSK zijn 
ongeveer 500 medewerkers werkzaam.  
De Staf CLSK bestaat uit vier directies die elk verantwoordelijk zijn voor een ander gedeelte van het 
organisatiebeleid.  
 Directie  Materieel  en  Logistiek  (DML):  deze  zorgt  ervoor  dat  de  luchtmacht  over  het  juiste 
materieel beschikt. De directie ondersteunt de operationele eenheden hiermee. Ook adviseert 
de directie de commandant luchtstrijdkrachten (C‐LSK) op het gebied van materieel en logistiek. 
Deze  adviezen  gaan  onder  andere  over militaire  luchtvaarteisen  en  luchtvaartuiggerelateerde 
operationele research en evaluatie. 
 Directie  Operaties  (DO):  deze  bewaakt  onder  andere  de  operationele  geoefendheid  en 
inzetbaarheid van de luchtmacht. De directie stelt operationele kwaliteitsnormen op en bewaakt 
deze.  Waar  nodig  verfijnt  en  corrigeert  de  directie  deze  kwaliteitsnormen  ook.  De  DO  voert 
coördinerende activiteiten uit voor operaties, adviseert de C‐LSK over operaties en ondersteunt 
de operationele eenheden bij het uitvoeren van hun  taken. Ook zorgt de DO voor afstemming 
van operaties en andere joint activiteiten van de luchtmacht. De DO is verantwoordelijk voor de 
kwaliteit  van  essentiële  operationele  onderdelen  van  een  missie.  Voorbeelden  hiervan  zijn 
gevechtsleiding,  verkeersbeveiliging,  brandweer,  elektronische  oorlogvoering  en  operationele 
inlichtingen. 
 Directie Personeel en Organisatie (DP&O): deze zorgt ervoor dat de luchtmacht over voldoende 
en kwalitatief goed personeel beschikt. De directie ondersteunt ook operationele en uitgezonden 
eenheden  op  het  gebied  van  personeel. De DP&O  is  verantwoordelijk  voor  het  uitvoeren  en 
handhaven van een goed organisatie‐, formatie‐ en personeelsbeleid en treedt binnen het CLSK 
op als aanspreekpunt voor de Hoofddirectie Personeel (HDP) van de Bestuursstaf van Defensie. 
 Directie Planning en Control (DP&C): deze heeft bij de luchtmacht de controllersfunctie en zorgt 
voor  ontwikkeling,  beheer  en  bewaking  van  de  bedrijfsvoering.  De  DP&C  geeft  inzicht  in  de 
kwaliteit  van  de  bedrijfsvoering  van  het  luchtmacht,  met  als  doel  deze  voortdurend  te 
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verbeteren.  De  DP&C  formuleert  en  ondersteunt  maatregelen  om  doelstellingen,  geplande 
activiteiten  of  middelentoewijzing  te  realiseren.  De  DP&C  voert  binnen  het  CLSK  ook  het 
informatiemanagement uit. 
Missie: 
Het  Commando  Luchtstrijdkrachten  levert  slagkracht  in  de  vorm  van  airpower  wanneer  de 
samenleving dit verlangt. De wapensystemen van de luchtmacht maken het mogelijk het luchtruim te 
domineren en zo vrijheid van handelen te creëren voor operaties vanuit de lucht, te land en ter zee. 
3.2.2.2 Defensie	Helikopter	Commando	
De vliegbasis Gilze‐Rijen vervult een spilfunctie in het DHC. In dit commando zijn alle helikopters van 
de Nederlandse krijgsmacht samengebracht. Militairen van alle krijgsmachtdelen werken in het DHC 
samen. 
De leiding van de Vliegbasis Gilze‐Rijen berust bij de commandant van de vliegbasis. De commandant 
krijgt op allerlei gebieden ondersteuning van een staf, of het nu gaat om financiën of vliegveiligheid. 
Het operatiecentrum  is de  spin  in het web van de vliegbasis. De  squadrons hebben elk hun eigen 
taak. Op Gilze‐Rijen  zijn ongeveer 2.100 medewerkers dagelijks direct of  indirect betrokken bij de 
operationele taak van het DHC en de vliegbasis. 
De hoofdtaak van het DHC is het leveren van helikopterluchtsteun aan de Luchtmobiele Brigade, het 
Korps Mariniers en het Korps Commandotroepen en het ondersteunen van operaties van de VN en 
de  NAVO  in  uitzendgebieden.  In  de  praktijk  gaat  het  om  het  uitvoeren  van  verkenningen,  het 
ondersteunen  van  grondoperaties  door  verplaatsingen  van  personeel  en  materieel  en  de 
bescherming vanuit de lucht tijdens deze inzet. 
Missie: 
Het DHC is dé leverancier van helikoptercapaciteit voor Defensie. Daarmee draagt het DHC bij aan het 
uitvoeren van Defensietaken, waar en wanneer dat nodig  is. Veilig, rond de klok en wereldwijd. Het 
DHC  levert daartoe gemotiveerd personeel, doeltreffende producten,  luchtwaardig materieel, kennis 
van zaken en goede ondersteuning. 
3.2.2.3 Logistiek	Centrum	Woensdrecht	
Het  LCW  ondersteunt  de  operationele  gebruikers  bij  de  voortdurende  optimalisatie  van  de 
uitoefening van haar taak. Het LCW heeft daarom de verantwoordelijkheid van het waarborgen van 
de beschikbaarheid van  luchtgebonden wapensystemen en grondgebonden communicatiesystemen 
ten  behoeve  van  de  uitvoering  van  operationele  taken.  Daarvoor  levert  het  onder  meer  het 
benodigde  materieel  en  –  op  het  gebied  van  grondgebonden  systemen  –  technische  expertise. 
Hierbij biedt het  LCW de  klanten  een  éénloketbenadering  aan. Het  centrum  treedt daarbij op  als 
makelaar  voor  instandhouding  voor  die  onderhoudstaken  die  het  zelf  niet  uitvoert.  Het  LCW 
ondersteunt de gebruikers bij het voortdurend optimaliseren van de uitoefening van hun taak. Het 
centrum  bestaat  naast  een  staf  uit  drie  afdelingen,  namelijk  Accountmanagement,  Techniek  en 
Logistiek. Op het LCW zijn ongeveer 1.100 medewerkers werkzaam. 
   
Open Universiteit Nederland    Masteropleiding Accountancy & Finance 
 
R. Blondeau    24 
 
Missie: 
Het  LCW waarborgt de beschikbaarheid  van  (luchtgebonden) wapensystemen  en  (grondgebonden) 
communicatiesystemen ten behoeve van de uitvoering van de operationele taken. 
3.3 Dataverzameling	
In  het  case  onderzoek  zijn  verschillende  databronnen  gebruikt,  zoals  documenten,  interviews  en 
observaties. Om de data te verzamelen zijn kwalitatieve onderzoeksmethoden gebruikt. Op basis van 
het theoretisch kader is bureauonderzoek verricht, waarbij bestaande documenten zijn verzameld en 
geanalyseerd. In bijlage 1 is een overzicht opgenomen van de belangrijkste geraadpleegde bronnen. 
Vervolgens  zijn  op  basis  van  het  theoretisch  kader  interviewvragen  geformuleerd  (zie  bijlage  2). 
Hierbij  is  per  voorwaarden  voor  succesvolle  prestatiesturing  gekeken  welke  kernpunten  in  de 
omschrijving  van  iedere  voorwaarden  worden  genoemd  en  zijn  deze  vertaald  naar  concrete 
interviewvragen.  Voor  de  abstracte  begrippen  uit  paragraaf  2.3  zal  vooral  worden  gekeken 
(geobserveerd) hoe medewerkers omgaan met prestatiesturing. Worden ze bijvoorbeeld geleid door 
interne of  externe prikkels  (institutionele benadering). Of  tonen  ze meer  risicomijdend  gedrag  en 
handelen ze vooral uit eigenbelang (instrumentele benadering)?  
De  interviewvragen  zijn  voorgelegd  aan  een  selectie  van  de  directieleden,  afdelingshoofden, 
controllers  en  andere  functionarissen  van de drie defensieonderdelen. Het  voornaamste deel  van 
deze  geïnterviewden  bestond  uit  officieren  of  gelijkwaardige  burgermedewerkers,  werkzaam  op 
dusdanige posities en niveaus, dat zij voldoende kennis en/of ervaring hadden. Door niet alleen de 
controllersorganisatie mee te nemen  in dit onderzoek krijg  je een veel breder beeld, dan alleen de 
Planning  &  Control  cyclus.  Deze  medewerkers  hebben  veelal  een  andere  achtergrond  en  kijken 
daardoor op een andere manier naar het proces.  
De  vragenlijsten  zijn  tijdens  de  interviews  individueel  en  mondeling  doorgenomen.  Er  is  bewust 
gekozen voor een persoonlijke benadering, omdat hiermee meer diepgang kan worden bereikt door 
eventueel  in  te  zoomen  op  de  verkregen  antwoorden.  Er  is  dan  ook  gekozen  voor 
semigestructureerde  interviews, waarbij per  interview gemiddeld 1,5 uur was  ingepland. Naast de 
vragenlijsten werden tevens de resultaten van het bureauonderzoek gebruikt. Enerzijds ter verificatie 
van  die  resultaten,  anderzijds  vooral  om  deze  resultaten  aan  te  vullen.  Vanwege  de 
semigestructureerdheid van de interviews was er voldoende ruimte voor de geïnterviewden om hun 
eigen inzichten, verhalen of ideeën in te brengen. 
Tijdens de interviews zijn aantekeningen gemaakt op basis waarvan een kort verslag per interview is 
opgesteld. Deze zijn  tevens  ter controle aangeboden aan de geïnterviewden. De  resultaten van de 
interviews en  (verdere) brondata dienden vervolgens als  input voor een systematische analyse van 
de verschillende casussen (hoofdstuk 4). 
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4 Resultaten	
4.1 Bevindingen	per	cases	
Op basis van de voorwaarden voor succesvolle prestatiesturing zullen de bevindingen per 
casus nader worden toegelicht.  
 
4.1.1 Staf	Commando	Luchtstrijdkrachten	
1. De overheid als netwerkmanager  
Staf CLSK houdt  er bij het uitvoeren  van haar hoofdtaken  rekening mee dat  zij  afhankelijk  is  van 
factoren, waarover zij geen controle heeft. Er is inderdaad sprake van een netwerk met wederzijdse 
afhankelijkheden.  Alle  opdrachten  die worden  opgelegd  door  de  Commandant  der  Strijdkrachten 
(CDS)  worden  geanalyseerd  en  beoordeeld  op  basis  van  uitvoerbaarheid.  Per  opdracht  wordt 
vervolgens  in  het  Bedrijfsplan  aangegeven  of  iedere  opdracht  uitvoerbaar,  uitvoerbaar  onder 
voorwaarden  of  niet  uitvoerbaar  is.  In  het  bedrijfsplan  worden  deze  wederzijdse  afspraken 
vastgelegd.  De  afspraken  met  leveranciers  worden  daarbij  apart  doorgesproken  en  worden 
vastgelegd  in  de  zogenaamde  dienstverleningsovereenkomsten.  Deze  overeenkomsten  worden 
vervolgens als  randvoorwaarden opgenomen  in het bedrijfsplan. Na wederzijdse overeenstemming 
wordt het bedrijfsplan ondertekend door de CDS en C‐LSK. 
2. Concrete doelstellingen  
Staf  CLSK  heeft  eigenlijk  maar  één  hoofddoelstelling  en  dat  is  “het  leveren  van  Airpower”.  Alle 
overige doelstellingen hebben daarbij meer een randvoorwaardelijk karakter om  invulling te geven 
aan  deze  hoofdtaak.  Het  merendeel  van  deze  doelstellingen,  heeft  ook  een  kwantitatieve  norm 
waaraan die moet voldoen. In de tweemaandelijkse rapportage aan de CDS, wordt de voortgang van 
deze  doelstellingen  verantwoord.  Daarnaast  dient  er  tweemaal  per  jaar  een  uitgebreide 
maandrapportage te worden aangeleverd. Bij het rapporteren wordt zowel een kwantitatief als een 
kwalitatief  assessment  gegeven. Daarnaast wordt met  een  stoplichtcodering  de  status  per  aspect 
aangegeven. Wat ontbreekt,  is een duidelijke vertaling naar  lange en korte  termijn doelstellingen. 
Ook de hoofddoelstelling is niet vertaald naar specifieke korte en lange termijn doelstellingen. 
3. Prioriteiten stellen  
Om  prioriteiten  te  kunnen  stellen  tussen  de  taken  van  CLSK,  hanteerde  men  de  volgende 
prioriteitsvolgorde: 
 Krijgsmachtbrede gereedstellingsopdrachten 
 Krijgsmachtbrede opwerk‐ en oefenopdrachten 
 Krijgsmachtbrede ondersteunende opdrachten 
 Operationele opdrachten 
Deze prioriteitsvolgorde is niet meer in formele regelgeving vastgelegd, hoewel dit voorheen nog was 
opgenomen  in  het  Bedrijfsplan  CLSK.  Daarnaast  is  het  helemaal  niet  duidelijk  hoe  de 
prioriteitsvolgorde is binnen deze aandachtsgebieden. Welke internationale inzet heeft bijvoorbeeld 
voorrang op de ander. Dit blijkt  vaak ook uit discussies die wapensysteem overschrijdend  zijn. Bij 
escalatie gebeurt de prioriteitstelling in principe via de hiërarchieke lijn. Vaak is dit politiek gedreven. 
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4. Verband indicator(en) en doelstelling(en)  
Voor  het  leveren  van  airpower  dient  CLSK  te  beschikken  over  inzetgerede  eenheden.  Om  dit  te 
bewerkstelligen  wordt  gerapporteerd  over  de  Personele  Gereedheid,  Materiële  Gereedheid  en 
Operationele Gereedheid. Elke van deze  indicatoren heeft per wapensysteem een eigen norm die 
vanuit de bestuursstaf is vastgesteld. Twee maandelijks wordt de status van deze indicatoren middels 
een  kleurencodering  inzichtelijk  gemaakt  en  onderbouwd middels  een  kwantitatief  en  kwalitatief 
assessment. Het is echter niet duidelijk onder de geïnterviewde of er een duidelijke relatie is tussen 
alle  indicatoren en de doelstellingen. Ook over de kwaliteit van deze  indicatoren zijn de meningen 
verschillend.  
5. Inzicht in de prikkelgevoeligheid van de opdrachtnemer  
Binnen Staf CLSK en eigenlijk geheel defensie worden niet  specifieke activiteiten ondernomen om 
medewerkers  te  motiveren  d.m.v.  beloningen.  Er  is  wel  een  beloningssysteem  aanwezig,  maar 
volgens  medewerkers  is  dit  gebaseerd  op  een  subjectieve  beoordeling  en  niet  gekoppeld  aan 
meetbare  doelstellingen.  De  meeste  medewerkers  hebben  al  een  speciale  band  met  dit  bedrijf, 
waardoor  er  weinig  mogelijkheden  zijn  tot  stimulering  door  middel  van  prikkels.  Er  heerst  al 
zogenaamde “gettings things done” mentaliteit als gevolg van de hoge  intrinsieke motivatie van de 
medewerkers. Wel worden medewerkers  de mogelijkheid  geboden  zich  zelf  te  ontwikkelen  door 
goede secundaire arbeidsvoorwaarden zoals opleidingen. 
6. Ruimte voor leren  
De mate waarin  sancties worden opgelegd aan medewerkers  is binnen Staf CLSK  sterk afhankelijk 
van  de  leidinggevenden.  Daarnaast  worden  fouten  niet  standaard  geëvalueerd  of  indien  nodig 
worden medewerkers hierop afgerekend.  In de meeste gevallen wordt daarna weer gewoon  (met 
zijn allen) doorgegaan. Ook bijvoorbeeld bij het niet nakomen van de afspraken, die zijn gemaakt in 
Dienstverleningsovereenkomsten,  leiden  niet  altijd  tot  sancties.  Veelal  leidt  het  tot  onderlinge 
discussies, maar er zullen zelden tot geen sancties van hogerop worden opgelegd. Het achterhouden 
van informatie wordt veelal gezien als een troef. Men ziet het meer als het niet direct op tafel leggen 
van al je kaarten, dan het achterhouden van informatie. 
7. Monitoren en Evalueren  
Binnen Staf CLSK zijn er een aantal vormen van rapportering, namelijk: 
 Gereedstellingsrapportage  (twee maandelijks): waarin  op  basis  van  input  van  de  operationele 
onderdelen  door  Staf  CLSK  wordt  gerapporteerd  aan  de  Bestuurstaf  over  de  Operationele, 
Materiële en Personele Gereedheid. Een rapportage waarin dus C‐LSK verantwoording aflegt aan 
de CDS over zijn verantwoordelijkheden. 
 Trimesterrapportage  (viermaandelijks):  een  rapportage  vanuit  de  verschillende  onderdelen, 
welke  bestaat  uit  een  algemeen  assessment  door  de  commandant  en  de  voortgang  per 
taakopdracht met bijbehorend assessment. Deze  rapportage wordt vervolgens gescreend door 
de verantwoordelijke stafafdelingen, waarna de rapportage wordt besproken tussen C‐LSK en de 
commandant met zijn Hoofd Planning & Control. 
 Functionele  rapportages: diverse  rapportages met een verschillend  interval over diverse  zaken 
(bijv. functioneringsgesprekken, vliegtechnisch personeel, etc.).  
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De  eerst  en  de  derde  vorm  van  rapporteren  zijn  veelal  van  hogerop  opgelegd.  De 
trimesterrapportage  is  volledig  onder  zeggenschap  van  Staf  CLSK.  Vreemd  is  alleen  dat  er  geen 
logisch verband  is tussen de eerste en tweede rapportage. Daarnaast  is het merkwaardig dat C‐LSK 
vaker  verantwoording moet afleggen aan de CDS, dan de onderdelen aan C‐LSK. Tot  slot  vindt er 
geen evaluatie plaats van de diverse rapportages. Ook de terugkoppeling van de divers rapportages 
gebeurt nauwelijks of zelfs niet. Veelal gaat er wel een informatiestroom omhoog de hiërarchieke lijn 
in, maar vloeit er geen informatiestroom terug. 
8. Aandacht voor zowel makkelijk als moeilijk meetbare aspecten  
Binnen  Staf  CLSK  is  er  over  het  algemeen  alleen  maar  aandacht  voor  het  eindproduct  en  geen 
aandacht voor de onderliggende processen. Alle indicatoren zijn gericht op het eindproduct, waarbij 
soms naar het onderliggende proces wordt gekeken  in het assessment. Ook bij een veranderende 
omgeving  wordt  reactief  gereageerd.  De  laatste  jaren  is  dan  ook  veelal  op  dezelfde  manier 
gerapporteerd.  
9. Prestatiemeting als een van de sturingsmechanismen  
Dit  is bij de Staf CLSK slechts deels het geval. De prestatiemeting  is vooral gericht op kwantitatieve 
informatie en niet op kwalitatieve informatie. Daarnaast worden de resultaten maar op een methode 
gemeten.  Er worden  geen  verschillende  systemen  gebruikt  om  de  resultaten  te  beoordelen. Ook 
vinden  er  nauwelijks  tot  geen  kwalitatieve  analyses  plaats  die  betekenis  kunnen  geven  aan  de 
indicatoren  in  het  licht  van  de  einddoelstelling.  Het  lijkt  meer  een  routinematig  proces  van 
rapporteren, dan het gebruik als sturingsmechanismen. 
10. Normwaarden stellen  
Bij  de  prestatie  afspraken  heeft men  voor  alle  kwantitatieve metingen  een  normwaarde. Deze  is 
veelal  gebaseerd  op  regelgeving  of  door  hogerop  opgelegd.  Vreemd  is  echter  dat  men  een 
kleurencodering hanteert bij deze normwaarde: 
 80% tot 100% is GROEN 
 60% tot 80% is GEEL 
 Kleiner dan 60% is ROOD 
Door deze kleurencodering kan onder de norm worden gerealiseerd en toch GROEN gerapporteerd 
worden. Tot slot zijn niet alle (sub)doelstellingen vertaald in indicatoren, waardoor men niet weet of 
aan alle afspraken wordt voldaan. 
Samenvattend 
Binnen Staf CLSK wordt slechts voor een deel aan de voorwaarden voldaan. Er is duidelijk sprake van 
een  netwerk  met  wederzijdse  afhankelijkheden.  De  doelstellingen  zijn  geformuleerd,  maar  het 
ontbreekt aan een duidelijke  vertaling naar  lange en  korte  termijn doelstellingen. Daarnaast  is de 
prioriteitsvolgorde niet meer in formele regelgeving vastgelegd, waardoor veelal prioriteiten moeten 
worden gesteld door escalatie via de hiërarchieke  lijn. Ook heerst er onduidelijkheid over de relatie 
tussen de  doelstellingen  en de  indicatoren. Daarbij worden  fouten niet  standaard  geëvalueerd of 
worden  medewerkers  hierop  afgerekend.  Daarbij  wordt  het  achterhouden  van  informatie  veelal 
gezien  als  een  troef. De  prestatiemeting  is  vooral  gericht  op  kwantitatieve  informatie  en  niet  op 
kwalitatieve  informatie over het  eindproduct. Ook worden de  rapportages  zelden  geëvalueerd  en 
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vinden  er  nauwelijks  tot  geen  kwalitatieve  analyses  plaats  die  betekenis  kunnen  geven  aan  de 
indicatoren  in  het  licht  van  de  einddoelstelling.  Het  is  meer  een  routinematig  proces  van 
rapporteren,  dan  het  gebruik  als  sturingsmechanismen.  Tot  slot  kan  door  de  gekozen 
kleurencodering onder de norm worden gerealiseerd en toch GROEN gerapporteerd worden.  
4.1.2 Defensie	Helikopter	Commando	
1. De overheid als netwerkmanager  
Ook DHC  houdt  er  bij  het  uitvoeren  van  haar  hoofdtaken  rekening mee  dat  zij  afhankelijk  is  van 
factoren, waarover zij geen controle heeft. Er  is ook hier sprake van een netwerk met wederzijdse 
afhankelijkheden. Alle taakopdrachten die worden opgelegd door Staf CLSK worden geanalyseerd en 
beoordeeld op basis van uitvoerbaarheid. Per taakopdracht wordt vervolgens in het bedrijfsplan DHC 
aangegeven of  iedere opdracht uitvoerbaar, uitvoerbaar onder voorwaarden of niet uitvoerbaar  is. 
Daarbij  wordt  ook  aangegeven,  indien  uitvoerbaar  onder  voorwaarden,  welke  ondersteuning 
(financieel, materieel of personeel) noodzakelijk  is om de  taakopdracht uitvoerbaar  te maken. Na 
wederzijdse  overeenstemming  wordt  de  definitieve  taakopdracht  ondertekend  door  C‐LSK  en 
Commandant DHC. 
2. Concrete doelstellingen  
DHC heeft eigenlijk maar één hoofddoelstelling en dat  is “het  leveren van helikopterluchtsteun aan 
Defensie”. Dit  is weer  vertaald  naar  doelstellingen  per  type  helikopter  en  doelstellingen met  een 
meer  randvoorwaardelijk  karakter.  Per  type  helikopter  zijn  vervolgens  kwantitatieve  normen 
bepaald.  In  de  gereedstellingsrapportage  wordt  tweemaandelijks  aan  Staf  CLSK  de  voortgang 
gerapporteerd,  waarbij  een  kort  kwalitatief  assessment  is  toegevoegd.  Intern  DHC  heeft  men 
ondertussen  een  informatiepiramide ontworpen, waarin de  vertaalslag  is  gemaakt  van de diverse 
taakopdrachten die van hogerop zijn opgelegd. Hierin zijn prestatie indicatoren opgenomen van het 
management  tot  aan  de  werkvloer.  Door  de  werkdruk  is  dit  echter  nog  niet  vertaald  naar  een 
management informatie systeem. Wat echter nog ontbreekt, is een duidelijke vertaling naar lange en 
korte termijn doelstellingen. Ook de hoofddoelstelling is niet vertaald naar specifieke korte en lange 
termijn doelstellingen. 
3. Prioriteiten stellen  
De hoofddoelstelling  is  vertaald naar  een  aantal doelstellingen  per wapensysteem. Het ontbreekt 
alleen aan een bepaalde rangorde, om te bepalen welke doelstelling de hoogste prioriteit heeft. Dit 
blijkt  ook  uit  discussies  die  wapensysteem  overschrijdend  zijn.  Bij  escalatie  gebeurt  de 
prioriteitstelling in principe via de hiërarchieke lijn. Vaak is dit politiek gedreven. 
4. Verband indicator(en) en doelstelling(en)  
Voor het leveren van helikoptersteun is het DHC afhankelijk van diverse directe en indirecte factoren 
binnen  haar  organisatie  en  daarbuiten.  De  vertaalslag  van  deze  factoren  heeft  geleid  tot  een 
informatiepiramide,  die  ontstaan  is  als  gevolg  van  een  concrete  informatiebehoefte  binnen  het 
managementteam. In deze piramide is een vertaalslag gemaakt van alle taakopdrachten en factoren 
die  bepalend  zijn  voor  de  uitvoering  van  haar  hoofdtaak. Dit  is  vervolgens  vertaald  naar  diverse 
prestatie indicatoren, waarvoor men ergens in de organisatie verantwoordelijk is. In deze piramide is 
dus te zien, wie waarvoor verantwoordelijk is van de werkvloer tot aan het management. Met daarbij 
soms dezelfde prestatie  indicatoren op verschillende niveaus, alleen met een andere diepgang c.q. 
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detaillering.  De  praktische  vertaling  van  deze  informatiepiramide  is  grotendeels  zichtbaar  in  de 
interne maandrapportage, maar  er  is  nog  geen  koppeling  tussen  deze  rapportage  en  de  externe 
rapportage.  Daarnaast  heeft  mijn  nog  geen  goed  inzicht  in  de  externe  factoren,  welke  in  de 
dienstverleningsovereenkomsten tussen Staf CLSK en dienstverleners zijn vastgelegd. Ook was men 
niet  op  de  hoogte  van  bijvoorbeeld  de  DVO‐rapportage  die  elke  maand  door  Logistiek  Centrum 
Woensdrecht aan Staf CLSK wordt geleverd. 
5. Inzicht in de prikkelgevoeligheid van de opdrachtnemer  
Binnen  DHC  worden  personeel  vooral  gemotiveerd  door  goede  secundaire  arbeidsvoorwaarden 
(vergoeding  opleidingen)  en  d.m.v.  beloningen.  Daarnaast  beschikken  over  het  algemeen  de 
medewerkers  over  een  hoge  intrinsieke  motivatie,  omdat  zij  speciaal  voor  dit  beroep  hebben 
gekozen. Er is al een speciale band (loyaliteit) met het bedrijf, waardoor er minder mogelijkheden zijn 
tot  stimulering  door  prikkels.  Voorbeelden  die  aangedragen  worden  tijdens  de  interviews  voor 
demotivatie  is het gebrek aan terugkoppeling. Hoewel diverse problemen via de  lijn gerapporteerd 
worden, krijgt men daar zelden terugkoppeling over. 
6. Ruimte voor leren  
De mate waarin sancties worden opgelegd aan medewerkers is binnen het DHC ook sterk afhankelijk 
van de leidinggevenden. Ook afspraken die zijn gemaakt in Dienstverleningsovereenkomsten worden 
nooit geëvalueerd. Ook het niet nakomen van afspraken,  leidt niet  tot concrete sancties. Ditzelfde 
geldt  voor  het  achterhouden  van  informatie,  bijvoorbeeld  het  filteren  van  informatie  in  de 
rapportages, wordt gezien als de normaalste gang van zaken. Waarom wil men niet alle problemen 
zichtbaar maken? 
7. Monitoren en Evalueren  
Binnen de DHC maakt men onderscheid in: 
 Externe rapportage:  
- Gereedstellingsrapportage  (twee  maandelijks):  hierin  rapporteert  men  aan  Staf  CLSK 
over de Operationele, Materiële  en  Personele Gereedheid  van  de diverse  helikopters. 
Per  indicator  geeft  men  een  kort  assessment  over  de  huidige  situatie  en  toekomst 
verwachtingen. 
- Trimesterrapportage  (viermaandelijks):  hierin  rapporteert  men  de  voortgang  per 
taakopdracht met  een  begeleidend  assessment. Daarnaast  geeft  de  commandant  een 
algemeen assessment over zijn onderdeel. Nadat deze rapportage  is geanalyseerd door 
de verantwoordelijke stafafdelingen, vindt er een voortgangsbespreking tussen C‐LSK, de 
commandant DHC en zijn Hoofd Planning & Control. 
- Functionele rapportages: diverse rapportages met een verschillend  interval over diverse 
zaken (bijv. functioneringsgesprekken, vliegtechnisch personeel, etc.).  
 Interne  rapportage:  maandelijks  wordt  deze  rapportage  opgesteld  over  de  diverse 
bedrijfsresultaten. Hierin wordt met behulp  van  grafieken de  stand  van  zaken  van de  diverse 
bedrijfsresultaten  weergegeven.  Deze  rapportage  wordt  binnen  het  management  DHC 
doorgesproken. 
Deze gerapporteerde afspraken worden nauwelijks geëvalueerd en/of bijgesteld. 
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8. Aandacht voor zowel makkelijk als moeilijk meetbare aspecten  
Hoewel  binnen  de  DHC  een  informatiepiramide  is  uitgewerkt,  zijn  niet  alle  prestatie  indicatoren 
terug  te  vinden  in  de  interne  maandrapportage.  Wel  wordt  er  niet  alleen  naar  het  eindproduct 
gekeken, maar ook  in sommige gevallen naar prestatie  indicatoren die randvoorwaardelijk zijn voor 
de  realisatie  van  het  eindproduct. Deze  rapportage  is wel  in  ontwikkeling  en wordt  steeds meer 
afgestemd op de  interne  informatiebehoefte. Ook de verdere vertaling van de  informatiepiramide 
moet nog gaan plaatsvinden.  
9. Prestatiemeting als een van de sturingsmechanismen  
Binnen  de  DHC  is  dit  voor  het  merendeels  het  geval.  De  prestatiemeting  is  gericht  op  zowel 
kwantitatieve als kwalitatieve informatie. De resultaten worden wel maar op een methode gemeten. 
Er worden geen verschillende systemen gebruikt om de  resultaten  te beoordelen. Ook hier vinden 
nauwelijks  systematische  kwalitatieve  analyses  plaats.  Het  wordt  wel  meer  gebruikt  als 
sturingsmechanismen. 
10. Normwaarden stellen  
Bij de externe rapportages heeft men bij de prestatie afspraken voor alle kwantitatieve metingen een 
normwaarde.  Deze  is  veelal  gebaseerd  op  regelgeving  of  door  hogerop  opgelegd.  Ook  hierbij 
hanteert men de GROEN  (80%  tot 100%), GEEL  (60%  tot 80%) en ROOD  (kleiner dan 60%) van de 
normwaarde.  Ook  hier  kan  dus  onder  de  norm  worden  gerealiseerd  en  toch  GROEN  worden 
gerapporteerd. Dit  is veelal misleidend, omdat aan groen gekleurde  taakopdrachten nauwelijks  tot 
geen aandacht wordt besteed. Ook zijn niet alle (sub)doelstellingen vertaald in indicatoren, waardoor 
men niet weet of aan alle afspraken wordt voldaan. 
Bij de  interne  rapportages  is dit minder het geval, omdat het meeste grafisch wordt weergegeven 
d.m.v.  staafdiagrammen met  daarin  een  normlijn. Hierdoor  is  veel  beter  zichtbaar wanneer men 
onder  de  norm  realiseert  dan  de  externe  rapportages.  Tot  slot  zijn  niet  alle  (sub)doelstellingen 
vertaald in indicatoren, waardoor men niet weet of aan alle afspraken wordt voldaan. Binnen de DHC 
wil men daarom de interne rapportage beter af te stemmen op de informatiepiramide. 
Samenvattend 
Binnen DHC wordt voor een deel aan de voorwaarden voldaan. Er is duidelijk sprake van een netwerk 
met wederzijdse afhankelijkheden. De doelstellingen zijn geformuleerd, maar het ontbreekt ook hier 
aan  een  duidelijke  vertaling  naar  lange  en  korte  termijn  doelstellingen.  Het  ontbreekt  aan  een 
rangorde om  aan  te  geven welke doelstelling  een hogere prioriteit heeft, hierdoor moeten  veelal 
prioriteiten  worden  gesteld  door  escalatie  via  de  hiërarchieke  lijn.  Als  gevolg  van  een  concrete 
informatiebehoefte binnen het managementteam,  is er een  informatiepiramide  gemaakt met  een 
vertaalslag  van  alle  taakopdrachten  en  factoren  die  bepalend  zijn  voor  de  uitvoering  van  de 
hoofdtaak.  Hierin  zijn  de  verantwoordelijkheden  van  de  werkvloer  tot  aan  het  management 
vastgelegd. Deze  informatiepiramide  is grotendeels zichtbaar  in de  interne maandrapportage, maar 
er  is nog geen koppeling met de externe  rapportage. De gerapporteerde afspraken worden echter 
nauwelijks geëvalueerd en/of bijgesteld. Het niet nakomen van afspraken  leidt niet  tot sancties en 
wordt  het  achterhouden  van  informatie  (filteren)  gezien  als  de  normaalste  gang  van  zaken.  De 
prestatiemeting  is gericht op zowel kwantitatieve als kwalitatieve  informatie over het eindproduct, 
maar ook op indicatoren die randvoorwaardelijk zijn voor de realisatie van het eindproduct. Ook hier 
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vinden  nauwelijks  systematische  kwalitatieve  analyses  plaats.  Het  wordt  wel  meer  gebruikt  als 
sturingsmechanismen.  Tot  slot  kan  door  de  gekozen  kleurencodering  onder  de  norm  worden 
gerealiseerd  en  toch  GROEN  gerapporteerd  worden  bij  de  externe  rapportages.  Bij  de  interne 
rapportages wordt veel gebruik gemaakt van grafieken, waardoor beter zichtbaar  is wanneer onder 
de norm wordt gerealiseerd. 
4.1.3 Logistiek	Centrum	Woensdrecht	
1. De overheid als netwerkmanager  
Hoewel het LCW zelf een service verlenende organisatie is, houdt zij er ook rekening mee dat zij voor 
de uitvoering van hoofdtaken afhankelijk is van factoren, waarover zij geen controle heeft. Ook hier 
is sprake van een netwerk met wederzijdse afhankelijkheden. Alle opdrachten die worden opgelegd 
door de Defensie Materieel Organisatie  (hiërarchische  lijn) worden geanalyseerd en beoordeeld op 
basis  van uitvoerbaarheid. Per opdracht wordt  in het Bedrijfsplan  aangegeven of  iedere opdracht 
uitvoerbaar, uitvoerbaar onder voorwaarden of niet uitvoerbaar  is. In het bedrijfsplan worden deze 
wederzijdse afspraken vastgelegd. Daarnaast sluit LCW dienstverleningsovereenkomsten af met haar 
klanten.  Deze  overeenkomsten  worden  vervolgens  als  randvoorwaarden  opgenomen  in  het 
bedrijfsplan.  Na  wederzijdse  overeenstemming  wordt  het  bedrijfsplan  ondertekend  door  de 
Directeur Defensie Materieel Organisatie en de Directeur LCW. 
2. Concrete doelstellingen  
LCW heeft als enige  van de geïnterviewde onderdelen  in haar bedrijfsplan een  vertaling  van haar 
missie  naar  een  strategie  (intern  en  extern)  naar  doelstellingen  (korte  en  lange  termijn).  Deze 
doelstellingen zijn weer vertaald naar meetbare prestatie  indicatoren. Tot slot heeft het LCW  in  lijn 
met de doelstellingen nog een aantal speerpunten welke een permanente aandacht zullen krijgen. 
3. Prioriteiten stellen  
De doelstellingen vormen een bewust door het management  team gekozen volgorde om de  juiste 
accenten  te  leggen.  Van  alle  onderwerpen  die  niet  onder  deze  vijf  doelstellingen  vallen,  wordt 
getoetst of deze belangrijk genoeg zijn. 
4. Verband indicator(en) en doelstelling(en)  
Voor  alle  doelstellingen  zijn  indicatoren  bedacht.  Voor  de  doelstellingen  die  echter  niet  smart 
meetbaar  zijn,  komt dit  door middel  van  een  assessment  tot  stand. De  indicatoren  zijn  tot  stand 
gekomen door middel van een werkgroep met vertegenwoordiging uit alle delen van de organisatie. 
Ook de vertegenwoordiging vanuit de klant maakte deel uit van deze werkgroep. 
5. Inzicht in de prikkelgevoeligheid van de opdrachtnemer  
Ook  binnen  LCW  wordt  getracht  het  personeel  te  motiveren  door  goede  secundaire 
arbeidsvoorwaarden (vergoeding opleidingen) en d.m.v. beloningen. Ook hier beschikt het personeel 
over  een  hoge  intrinsieke  motivatie,  omdat  zij  speciaal  voor  dit  beroep  hebben  gekozen.  Er  is 
duidelijk  een  hoge  loyaliteit  bij  het  personeel  aanwezig. Daarnaast  probeert  de  organisatie meer 
informatie beschikbaar  te  krijgen op  lagere management  lagen om meer  transparantie  te  krijgen. 
Hiermee kunnen medewerkers zelf inzicht hebben in hun functioneren of dat van hun afdeling en dat 
zou  tot  motivatie  van  de  prestaties  moeten  leiden.  Daarnaast  zijn  er  de  sociale  activiteiten 
(sportdagen  en  teambuilding  sessies).  Tot  slot  probeert  de  directeur  periodiek  een  toespraak  te 
Open Universiteit Nederland    Masteropleiding Accountancy & Finance 
 
R. Blondeau    32 
 
houden  aan  het  gehele  personeel  om  hun  persoonlijk  op  de  hoogte  te  brengen  van  alle 
ontwikkelingen. 
6. Ruimte voor leren  
Bij het maken van  fouten, worden deze  in principe gebruikt om  te verbeteren en  te  leren. Als het 
bijvoorbeeld gaat om procesmatige fouten wordt de medewerker hierop aangesproken en wordt een 
verbetertraject gestart. Gaat het echter om verwijtbare schuld, dan volgen er meer acties die kunnen 
leiden tot bestraffing of zelfs ontslag.  
7. Monitoren en Evalueren  
Bij het LCW wordt afhankelijk van de aard van de afspraak gemonitord. Alle formele verbeteringen 
worden  in  een  voortgangsbewakingsysteem  bijgehouden.  Intern  de  afdeling  bestaan  diverse 
methoden om de voortgang te monitoren. Zo wordt er dus verschillend per niveau gestuurd. Binnen 
de uitvoerende afdelingen vindt bijvoorbeeld monitoring plaats tot op deelproces niveau. Het niveau 
daarboven kijkt men bijvoorbeeld alleen naar het eind product en het managementteam vergelijkt 
bijvoorbeeld alleen de  jaarplanning met de realisatie. Regelmatig vindt ook evaluatie plaats van de 
indicatoren. Afspraken die  in dienstverleningsovereenkomsten zijn vastgelegd, worden bijvoorbeeld 
via  periodieke  besprekingen  met  de  klant  geëvalueerd  en  eventueel  bijgesteld.  Ook  worden  de 
normen  van  indicatoren,  bijvoorbeeld  productiviteit  na  een  halfjaar  geëvalueerd  en  bijgesteld. 
Bijvoorbeeld om de productiviteit  te verhogen,  is er na zes maanden een evaluatie geweest en op 
basis van de realisatiegegevens zijn de normen bijgesteld. 
8. Aandacht voor zowel makkelijk als moeilijk meetbare aspecten  
Zoals  al  aangegeven wordt binnen het  LCW niet  alleen  gefocust op het  eindproduct, maar wordt 
afhankelijk  van  het  niveau  ook  op  deelprocessen  gefocust.  Ook  bij  een  veranderende  omgeving 
wordt reactief gereageerd, al duurt even voordat veranderingen aankomen en / of geïmplementeerd 
worden.  Ook  worden  de  relaties  met  klanten  onderhouden  door  middel  van  (afstemmings‐) 
overleggen, klantoverleg en verantwoordingsoverleggen. 
9. Prestatiemeting als een van de sturingsmechanismen  
Bij  het  LCW  wordt  zowel  kwantitatieve  als  kwalitatieve  informatie  gemeten.  Daarnaast  worden 
sommige  resultaten  met  behulp  van  verschillende  systemen  gemeten,  al  is  er  in  principe  vooraf 
bepaald welk systeem bepalend  is. Ook  is deze  informatie de  laatste  jaren regelmatig geanalyseerd 
en bijgesteld. 
10. Normwaarden stellen  
Sommige normen worden vanuit hogerop opgelegd. Daarnaast  zijn er normen welke op basis van 
historische  gegevens  worden  bepaald.  De  normen  die  vooral  te  maken  hebben  met  de 
dienstverlening worden bepaald  in overleg met klant en  leverancier. Bij het bepalen van de norm 
heeft  iedereen  inspraak,  er  is  immers  iemand  verantwoordelijk  voor  het  halen  van  een  bepaalde 
norm en die heeft een verantwoordingsplicht bij een naast hogere. Zij hebben  inspraak  in de norm 
over het algemeen, tenzij de norm van hogerop is opgelegd. 
Samenvattend 
Binnen het LCW wordt voor het merendeel aan de voorwaarden voldaan. Er  is duidelijk sprake van 
een netwerk met wederzijdse afhankelijkheden. Ook is in het bedrijfsplan een vertaling gemaakt van 
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haar missie naar een strategie  (intern en extern) naar doelstellingen  (korte en  lange termijn). Deze 
doelstellingen  vormen  een  bewust  door  het  management  team  gekozen  volgorde  om  de  juiste 
accenten  te  leggen.  Voor  alle  doelstellingen  zijn  indicatoren  bedacht  en  degene  die  niet  smart 
meetbaar  zijn worden  onderbouwd  door middel  van  een  assessment.  Bij  het maken  van  fouten, 
worden deze  gebruikt om  te  verbeteren  en  te  leren, door  een  verbetertraject  te  starten. Daarbij 
probeert het LCW door transparantie van de informatie, medewerkers meer inzicht te geven in hun 
eigen functioneren/afdeling en daarmee te motiveren tot betere prestaties. De voortgang wordt op 
verschillende manieren  gemonitord  afhankelijk  van  het  niveau  in  de  organisatie. Ook worden  de 
indicatoren  regelmatig geëvalueerd. Bij een veranderende omgeving wordt  reactief gereageerd, al 
duurt  het  even  voordat  veranderingen  aankomen  en/of  geïmplementeerd  worden.  De 
prestatiemeting  is  gericht  op  kwantitatieve  informatie  en  kwalitatieve  informatie. Daarbij worden 
sommige  resultaten  met  behulp  van  verschillende  systemen  gemeten,  al  is  vooraf  bepaald  welk 
systeem  leidend  is.  Tot  slot  worden  de  meeste  normen  in  overleg  tussen  klant  en  leverancier 
bepaald.  
4.2 Verschillen	en	overeenkomsten	tussen	de	cases	
1. De overheid als netwerkmanager  
Alle onderdelen houden er bij het uitvoeren van hun hoofdtaken rekening mee dat zij afhankelijk zijn 
van  factoren waarover zij geen controle hebben. Er  is  in alle gevallen sprake van een netwerk met 
wederzijdse afhankelijkheden. Alle opdrachten worden eerst geanalyseerd en beoordeeld op basis 
van uitvoerbaarheid. Per opdracht wordt  aangegeven of  iedere opdracht uitvoerbaar, uitvoerbaar 
onder voorwaarden of niet uitvoerbaar  is.  Ieder onderdeel  legt vervolgens  in het bedrijfsplan deze 
wederzijdse  afspraken  vast.  De  afspraken  met  leveranciers  worden  vastgelegd  in  de 
dienstverleningsovereenkomsten.  
2. Concrete doelstellingen  
LCW  heeft  als  enige  een  vertaling  van  haar  missie  naar  een  strategie  (intern  en  extern)  naar 
doelstellingen  (korte  en  lange  termijn).  Deze  doelstellingen  zijn  weer  vertaald  naar  meetbare 
prestatie indicatoren. Daarnaast beschikken zij over een aantal speerpunten welke een permanente 
aandacht  krijgen.  De  DHC  heeft  een  vertaalslag  gemaakt  naar  een  informatiepiramide,  waarin 
prestatie  indicatoren zijn opgenomen van het management  tot aan de werkvloer. Dit  is alleen nog 
niet vertaald naar hun management  informatie  systeem. Wat nog ontbreekt,  is een vertaling naar 
lange en korte termijn doelstellingen. Staf CLSK heeft één hoofddoelstelling, maar beschikt niet over 
specifieke korte en  lange termijn doelstellingen. Dit  is echter merkwaardig want zij bepalen  immers 
de korte en lange termijn doelstellingen voor de onderliggende CLSK onderdelen. Zij zouden dus op 
z’n minst doelstellingen moeten hebben, zodat duidelijk  is waar de organisatie naartoe wil en waar 
de prioriteiten liggen. 
3. Prioriteiten stellen  
Zowel Staf CLSK als de DHC hanteert een prioriteitsvolgorde, maar deze is niet in formele regelgeving 
vastgelegd.  Hierdoor  heerst  er  onduidelijkheid,  waardoor  prioriteitstelling  veelal  gebeurt  d.m.v. 
escalatie via de hiërarchieke  lijn. Het LCW  is de enige die een door het management team gekozen 
volgorde hanteert, welke  is vastgelegd  in het bedrijfsplan. Zaken die niet onder deze doelstellingen 
vallen, worden getoetst of deze belangrijk genoeg zijn. 
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4. Verband indicator(en) en doelstelling(en)  
Staf CLSK werkt met door hogerop gelegde indicatoren, maar er is geen duidelijke relatie tussen alle 
indicatoren  en  de  doelstellingen.  Ook  over  de  kwaliteit  van  deze  indicatoren  zijn  de  meningen 
verschillend. Het DHC heeft wel een vertaalslag gemaakt, maar deze  is maar deels vertaald naar de 
interne maandrapportage. Er  is echter geen koppeling met de externe rapportage. Daarnaast heeft 
men  geen  goed  inzicht  in  de  externe  factoren,  welke  in  de  dienstverleningsovereenkomsten  zijn 
vastgelegd  en  hoe  de  realisatie  hiervan  is.  Het  LCW  is  de  enige  die  voor  alle  doelstellingen 
indicatoren heeft. Degene die niet smart meetbaar zijn, worden met een assessment gerapporteerd. 
5. Inzicht in de prikkelgevoeligheid van de opdrachtnemer  
In  alle  drie  de  gevallen  wordt  het  personeel,  vooral  gemotiveerd  door  goede  secundaire 
arbeidsvoorwaarden en d.m.v. beloningen. De beloningen zijn echter gebaseerd op een subjectieve 
beoordeling  en  niet  gekoppeld  aan  meetbare  doelstellingen.  Daarnaast  beschikken  over  het 
algemeen de medewerkers over een hoge intrinsieke motivatie en er is een speciale band (loyaliteit) 
met het bedrijf. Het  LCW probeert daarnaast door  transparantie  van de  informatie, medewerkers 
meer  inzicht  te  geven  in  hun  eigen  functioneren  c.q.  afdeling.  Tevens  moeten 
saamhorigheidsactiviteiten en toespraken van de commandant leiden tot een hogere motivatie. Een 
voorbeeld van demotivatie  is het gebrek aan terugkoppeling. Hoewel diverse problemen via de  lijn 
gerapporteerd worden, krijgt men daar zelden terugkoppeling over. 
6. Ruimte voor leren  
De  mate  waarin  sancties  worden  opgelegd  aan  medewerkers  is  sterk  afhankelijk  van  de 
leidinggevenden.  Daarbij  worden  fouten  niet  standaard  geëvalueerd  of  indien  nodig  worden 
medewerkers  hierop  afgerekend.  Het  achterhouden  van  informatie  wordt  veelal  gezien  als 
normaalste gang van zaken. Men ziet het meer als het niet direct op tafel  leggen van al  je kaarten, 
dan  het  achterhouden  van  informatie.  Het  LCW  daarentegen  gebruikt  het  maken  van  fouten  in 
principe om te verbeteren en te  leren. Als het gaat om procesmatige fouten wordt de medewerker 
hierop  aangesproken  en wordt  een  verbetertraject  gestart. Gaat  het  om  verwijtbare  schuld,  dan 
volgen er meer acties die kunnen leiden tot bestraffing of zelfs ontslag. 
7. Monitoren en Evalueren  
Staf CLSK werkt met een opgelegde tweemaandelijkse rapportage en een eigen trimesterrapportage, 
maar er  is geen  logisch verband  tussen beiden. Ditzelfde geldt ook voor de DHC, alleen zij hebben 
een  opgelegde  trimesterrapportage  en  een  interne maandrapportage.  Bij  beide  onderdelen  vindt 
geen  evaluatie  plaats  van  de  rapportages.  Ook  de  terugkoppeling  van  de  rapportages  gebeurt 
nauwelijks of zelfs niet. Veelal gaat er wel een informatiestroom de hiërarchieke lijn in, maar vloeit er 
geen  informatiestroom  terug. Bij  het  LCW  is dit  verschillend per niveau, maar  er  zijn wel diverse 
systemen  om  de  voortgang  te  bewaken  c.q.  monitoren.  Daarnaast  worden  indicatoren  ook 
regelmatig geëvalueerd en zo nodig bijgesteld. 
8. Aandacht voor zowel makkelijk als moeilijk meetbare aspecten  
Binnen  Staf  CLSK  is  vooral  aandacht  voor  het  eindproduct, waarbij  soms  naar  het  onderliggende 
proces  wordt  gekeken  in  het  assessment.  Bij  de  DHC  wordt  er  niet  alleen  naar  het  eindproduct 
gekeken, maar ook  in sommige gevallen naar  indicatoren die  randvoorwaardelijk zijn. Dit  is echter 
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nog in ontwikkeling en verdere vertaling van de informatiepiramide moet nog gaan plaatsvinden. Het 
LCW focust zich op het eindproduct en op deelprocessen.  
9. Prestatiemeting als een van de sturingsmechanismen  
Bij Staf CLSK  is prestatiemeting vooral gericht op kwantitatieve  informatie. Er vinden nauwelijks tot 
geen  kwalitatieve  analyses  plaats  en  het  lijkt meer  een  routinematig  proces,  dan  het  gebruik  als 
sturingsmechanismen.  Binnen  de  DHC  is  de  prestatiemeting  zowel  kwantitatieve  als  kwalitatieve 
informatie. Ook  hier  vinden  nauwelijks  systematische  kwalitatieve  analyses plaats. Het wordt wel 
meer gebruikt als sturingsmechanismen. Het LCW meet kwantitatieve en kwalitatieve informatie en 
maakt daarbij gebruik van verschillende systemen. Vooraf  is bepaald welk systeem  leidend  is en  is 
deze informatie de laatste jaren regelmatig geanalyseerd en bijgesteld. 
10. Normwaarden stellen  
Bij  Staf  CLSK  en  de  DHC  zijn  de  normwaarde  veelal  gebaseerd  op  regelgeving  of  door  hogerop 
opgelegd. Het merkwaardige  is dat men voor  iedere norm kleurencodering hanteert, waarbij men 
weer een bepaalde bandbreedte hanteert voor de norm. Hierdoor kan men onder de norm presteren 
en toch groen rapporteren. Bij de DHC  is dit bij de  interne rapportage minder het geval, omdat het 
meeste grafisch wordt weergegeven d.m.v.  staafdiagrammen met daarin een normlijn. Hierdoor  is 
veel beter zichtbaar wanneer men onder de norm realiseert dan de externe rapportages. DHC werkt 
hier wel aan om dit nog meer te optimaliseren. Bij LCW werkt men met normen die vanuit hogerop 
zijn opgelegd, maar ook met normen  gebaseerd op historische  gegevens. Normen worden  vooral 
bepaald in overleg met klant en leverancier.  
Samenvattend 
In veel gevallen valt op dat Staf CLSK en de DHC op dezelfde manier  invulling geven aan bepaalde 
zaken, maar nog niet aan de voorwaarden voldoen. Het  LCW  is hier een  stuk verder  in, maar dat 
komt  misschien  ook  doordat  het  een  productiebedrijf  is.  Hierdoor  zijn  diverse  zaken  beter 
kwantificeerbaar  en  dus  eenvoudiger  te  meten  dan  een  staforganisatie  of  een  operationeel 
onderdeel. Bij Staf CLSK is het performance management proces meer reactief. Er vinden nauwelijks 
analyses  plaats  van  de  informatie. Bij DHC  is men  er mee  bezig  om  dit  proces meer  proactief  te 
maken en dus tijdig te kunnen bijsturen. LCW  is hier verder  in en heeft dus meer middelen om het 
proces te bewaken en bij te sturen. 
Hieronder volgt nog een vergelijkend overzicht per casus: 
   Staf CLSK  DHC  LCW 
1. De overheid als netwerkmanager   ++  ++  ++ 
2. Concrete doelstellingen   +  +  ++ 
3. Prioriteiten stellen  +  +  ++ 
4. Verband indicator(en) en doelstelling(en)   0  +  ++ 
5. Inzicht in de prikkelgevoeligheid van de opdrachtnemer   +  +  ++ 
6. Ruimte voor leren  ‐  ‐  ++ 
7. Monitoren en Evalueren   ‐  ‐  ++ 
8. Aandacht voor zowel makkelijk als moeilijk meetbare aspecten  ‐  +  ++ 
9. Prestatiemeting als een van de sturingsmechanismen   ‐  0  ++ 
10. Normwaarden stellen   ‐  +  ++ 
 
++   goed               +   voldoende                0   neutraal               ‐   matig               ‐‐   onvoldoende 
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5 Conclusie,	aanbevelingen	en	discussie	
5.1 Conclusie	
Hoewel de afgelopen  jaren binnen defensie diverse veranderingen hebben plaatsgevonden op het 
gebied  van  prestatiemanagement,  blijkt  defensie  er  nog  niet  te  zijn. Op  basis  van  het  exploratief 
casusonderzoek blijkt dat het ene onderdeel hier verder  in  is dan de ander, maar dat heeft ook  te 
maken met het  soort bedrijf. Het  LCW  is hier als productiebedrijf en  logistieke dienstverlener een 
stuk verder in dan het operationeel onderdeel (DHC) en staforganisatie (Staf CLSK).  
Uit het onderzoek blijkt echter wel dat binnen de DHC en LCW er ook diverse pogingen zijn gedaan 
om dit te verbeteren. Bij het LCW  is dit duidelijker zichtbaar  in de dagelijkse bedrijfsvoering. Bij de 
DHC zijn de verbeteringen voor het overgrote deel op papier uitgewerkt, maar moet de vertaalslag 
naar de dagelijkse bedrijfsvoering nog plaatsvinden. 
Staf CLSK  laat zich vooral  leiden door regelgeving die vanuit hogerop wordt opgelegd. Dit  is echter 
merkwaardig omdat  zij  vooral  verantwoordelijk  zijn  voor het organisatiebeleid en dus ook op het 
gebied van control binnen de Koninklijke Luchtmacht. Zij zouden dus eigenlijk een voorbeeldfunctie 
moeten  hebben  voor  de  onderliggende  onderdelen.  Daarnaast  is  het  rangsniveau  en  het  daarbij 
behorende opleidingsniveau binnen de Staf ook hoger dan op de onderdelen en zou  je dus mogen 
verwachten dat zij meer proactief reageren in plaats van reactief.  
Wil defensie echter komen  tot effectievere prestatiesturing dan  zullen een aantal zaken als eerste 
moeten  veranderen.  Zo  ontbreekt  het  aan  concrete  doelstellingen  op  basis  waarvan  prioriteiten 
kunnen worden gesteld. Ook  is er niet  in alle gevallen een  logisch verband tussen de doelstellingen 
en de prestatie  indicatoren. Daarbij wordt prestatiemeting niet als  sturingsmechanismen gebruikt, 
maar  wordt  vooral  reactief  gereageerd.  Daarnaast  worden  de  prestatie  indicatoren  te  weinig 
gemonitord en geëvalueerd wat uiteindelijk kan leiden tot tunnelvisie. 
5.2 Aanbevelingen	
Allereerst  zal  de  organisatie moeten  zorgen  dat  de  basis  voor  effectieve  prestatiesturing  goed  is. 
Terugkijkend  naar  de  geformuleerde  voorwaarden  voor  effectieve  prestatiesturing  zal  binnen 
defensie het volgende moeten veranderen:  
1. Concrete doelstellingen: eerst zal de organisatie moeten bepalen wat hun doel is en dit moeten 
vertalen naar korte en lange termijndoelstellingen. Als dit niet duidelijk is, heeft alles prioriteit en 
is  men  niet  in  staat  bij  problemen  om  de  juiste  prioriteiten  te  stellen.  Hierdoor  hoeft  bij 
problemen ook niet alles geëscaleerd te worden om prioriteiten te kunnen stellen.  
2. Verband  indicator(en)  en  doelstelling(en):  daarna  zullen  de  doelstellingen  vertaald  moeten 
worden naar de juiste prestatie indicatoren. Hierbij moet men niet alleen aandacht besteden aan 
makkelijk meetbare aspecten maar ook aan moeilijke meetbare aspecten. 
3. Prestatiemeting  als  een  van  de  sturingsmechanismen:  vervolgens  kunnen  de  prestatie 
indicatoren gebruikt worden om het doel van de organisatie te monitoren en bij te sturen waar 
nodig (proactief).  
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4. Evalueren  van  de  indicatoren:  tot  slot  zullen  de  prestatie  indicatoren  periodiek  geëvalueerd 
moeten  worden.  Anders  blijft  defensie  continu  focussen  op  dezelfde  indicatoren  en  kan  dit 
leiden tot tunnelvisie en verlamming.  
Zodra  deze  basis  goed  is,  zal  defensie  instaat  moeten  zijn  om  efficiënter  en  effectiever  te 
functioneren. 
5.3 Discussie	
5.3.1 Beperkingen	van	het	onderzoek	
Voor het onderzoek zijn de volgende beperkingen te noemen: 
A. Externe  validiteit:  in  hoeverre  zijn  de  conclusies  uit  het  onderzoek  generaliseerbaar  naar 
algemenere  begrippen  en  andere  situaties?  Vastgesteld  moet  worden  dat  op  basis  van  een 
casusonderzoek bij slechts drie defensieonderdelen geen algemeen geldende uitspraken kunnen 
worden gedaan voor alle defensieonderdelen. Laat staan dat uitspraken kunnen worden gedaan 
voor de gehele overheid, dan wel andere vergelijkbare populaties. 
Waarom  is dan  toch gekozen  voor  casusonderzoek? Een  tweetal  redenen  zijn doorslaggevend 
geweest.  In  de  eerste  plaats  het  doel  van  het  onderzoek.  Met  het  onderzoek  wilde  ik  een 
bijdrage leveren aan de (verdere) theorievorming op het gebied van prestatiesturing. Veel is nog 
onduidelijk,  er  wordt  gezocht  naar  mogelijke  verklaringen.  Casusonderzoek  ligt  dan  voor  de 
hand. De  tweede  reden  is  van  andere  aard.  Statistisch  /  kwantitatief onderzoek heeft minder 
mijn persoonlijke voorkeur. 
 
B. Betrouwbaarheid: als medewerker van één van de drie organisaties, ben ik mij constant bewust 
geweest van deze speciale positie. Hoewel  ik mij continu objectief heb proberen op  te stellen, 
ben  ik  toch  niet  helemaal  onbevooroordeeld,  ik  kan  mijn  achtergrond  niet  verbergen.  Toch 
geloof  ik niet dat deze  speciale positie afbreuk heeft gedaan aan de betrouwbaarheid van het 
onderzoek. Integendeel,  ik denk zelfs dat door de persoonlijke bekendheid het onderzoek meer 
diepgang heeft gekregen en ik veel meer medewerking vanuit de organisatie heb gekregen. 
 
C. Tijdsperiode: gedurende het onderzoek heb  ik meerdere malen het onderzoek voor  lange duur 
moeten  onderbreken  (werkdruk  en  uitzending).  Het  gevolg  hiervan  was  dat  ik  mij  continu 
opnieuw moest inlezen in de materie, om het onderzoek weer op te pakken. Ook zat er soms een 
behoorlijke tijd tussen de verschillende interviews. 
Suggesties voor het reduceren / overkomen van de beperkingen: 
A. Externe  validiteit:  er  is  gekozen  voor  een  drietal  casussen, waardoor  beperkte  vergelijkingen 
mogelijk  zijn. Om de  kwaliteit  van het onderzoek  te  verbeteren  is ervoor  gekozen om een  zo 
goed mogelijke weerspiegeling  te krijgen van defensie en zijn drie onderdelen gekozen, die elk 
een  andere  militaire  taak  vervullen.  Daarnaast  heeft  de  keuze  voor  deze  drie  casussen  ook 
praktische redenen. Er is ook gekozen voor casussen die qua geografische afstand niet te ver uit 
elkaar lagen (Breda, Gilze‐Rijen en Hoogerheide). 
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B. Betrouwbaarheid: om de betrouwbaarheid te vergroten zou het onderzoek uitgevoerd kunnen 
worden  door  twee  personen.  Een  persoon  met  organisatiekennis  en  een  buitenstaander. 
Onderzoeksteams zie je immers ook in diverse wetenschappelijke artikelen. De tweede persoon 
kan bij eventuele onderbuikgevoelens, de  vraag  stellen op basis waarvan deze  constatering  is 
gebaseerd, zodat het gehele onderzoek objectief beoordeeld wordt. 
 
C. Tijdsperiode: voor het afstuderen moet er zeker worden gesteld dat voor een tijdsperiode van 
minimaal  een  halfjaar  je  voor  de  volle  100%  kan  inzetten. Helaas  is  dat  voor  het  beroep  als 
militair  niet  altijd  mogelijk.  Dit  zal  bij  reguliere  controllerfuncties  in  de  burgermaatschappij 
eenvoudiger zijn. 
Tot slot denk ik dat het onderzoek een goed beeld heeft gegeven van de huidige situatie bij defensie. 
Defensie  is op de goede weg, maar zal  in de basis van prestatiemanagement het een en ander nog 
moeten veranderen, om te komen tot efficiënte en effectieve prestatiesturing. 
5.3.2 Suggesties	voor	vervolgonderzoek	
De huidige drie  casussen  geven  een  goede  indruk, maar op basis hiervan  kunnen  geen  algemeen 
geldende uitspraken worden gedaan  voor defensie,  laat  staan  voor de Nederlandse overheid. Het 
verdient daarom de aanbeveling om nader onderzoek te doen bij andere overheidsorganisaties. Op 
basis  van  dit  onderzoek  kan  dan  worden  onderzocht  of  de  voorwaarden  voor  succesvolle 
prestatiesturing binnen de overheid  leiden  tot efficiënte en effectieve prestatiesturing. Daarbij zou 
aanvullend  onderzoek  gedaan  kunnen  worden  naar  de  effecten  van  gedragstheorieën  op 
prestatiesturing. 
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Bijlage	1	:	Overzicht	van	geraadpleegde	bronnen	
 Bestuurstafrapportage Commando Luchtstrijdkrachten 2010 
 Bestuurstafrapportage Commando Luchtstrijdkrachten 2011 
 Bestuurstafrapportage Logistiek Centrum Woensdrecht 2010 
 Bestuurstafrapportage Logistiek Centrum Woensdrecht 2011 
 Definitief Bedrijfsplan Commando Luchtstrijdkrachten 2010‐2014 
 Definitief Bedrijfsplan Commando Luchtstrijdkrachten 2011‐2015 
 Definitief Bedrijfsplan Logistiek Centrum Woensdrecht 2010‐2014 
 Definitief Bedrijfsplan Logistiek Centrum Woensdrecht 2011‐2015 
 Definitief Bedrijfsplan Defensie Helikopter Commando 2010 
 Definitief Bedrijfsplan Defensie Helikopter Commando 2011 
 Definitieve Aanschrijving Gereedstelling Commandant der Strijdkrachten 2010‐2014 
 Definitieve Aanschrijving Gereedstelling Commandant der Strijdkrachten 2011‐2015 
 Definitieve Taakopdracht Defensie Helikopter Commando 2010 
 Definitieve Taakopdracht Defensie Helikopter Commando 2011 
 Gereedstellingsrapportage Defensie Helikopter Commando 2011 
 Kwartaalrapportage Commando Luchtstrijdkrachten 2010 
 Kwartaalrapportage Defensie Helikopter Commando 2010 
 Kwartaalrapportage Logistiek Centrum Woensdrecht 2010 
 Maandrapportage Commando Luchtstrijdkrachten 2010 
 Maandrapportage Defensie Helikopter Commando 2010 
 Maandrapportage Logistiek Centrum Woensdrecht 2010 
 Primitieve Aanschrijving Gereedstelling Commandant der Strijdkrachten 2010‐2014 
 Primitieve Aanschrijving Gereedstelling Commandant der Strijdkrachten 2011‐2015 
 Toekomstvisie Commando Luchtstrijdkrachten 2011‐2020 
 Trimesterrapportage Defensie Helikopter Commando 2010 
 Trimesterrapportage Logistiek Centrum Woensdrecht 2010 
 Uitgebreide Maandrapportage Commando Luchtstrijdkrachten 2010 
 Uitgebreide Maandrapportage Commando Luchtstrijdkrachten 2011 
 
 
 
 
Open Universiteit Nederland    Masteropleiding Accountancy & Finance 
 
R. Blondeau    42 
 
Bijlage	2	:	Interviewvragen	
 
Algemeen 
1. Wat is uw naam?                    M/V 
2. Wat is uw functie? 
3. Hoe lang bent u al werkzaam in deze functie? 
4. Hoe lang bent u al werkzaam bij defensie? 
 
Onderzoek 
 
Positieve en negatieve effecten van prestatiesturing (o.b.v. paragraaf 2.4) 
5. Welke veranderingen heeft u gezien in prestatiesturing bij Defensie de afgelopen twee decennia? 
6. Wat zijn uw ervaringen met de invoering van prestatie indicatoren? 
7. Wat zijn naar uw mening de positieve effecten? 
8. Wat zijn naar uw mening de negatieve effecten? 
 
Voorwaarden voor succesvolle prestatiesturing (o.b.v. paragraaf 2.5) 
 
De overheid als netwerkmanager  
9. Is er sprake van een contractuele relatie? En zo ja, hoe wordt deze vastgelegd? 
10. Wat is uw rol bij het bepalen van de prestatie‐indicatoren? 
11. Vind er interactie plaats bij het bepalen van de prestatie‐indicatoren? 
12. Welke vormen van interne en externe rapportages zijn er en met welke frequentie worden deze 
opgeleverd? 
13. Kunt u voorbeelden van deze documenten geven, zodat ik deze nader kan bestuderen? 
 
Concrete doelstellingen  
14. Wat zijn de doelstellingen van uw organisatie? 
15. Is hierbij onderscheid te maken in korte en lange termijn? 
 
Prioriteiten stellen  
16. Hoe worden prioriteiten gesteld tussen de verschillende doelstellingen? 
17. Wie bepaalt deze prioriteitstelling? 
 
Verband indicator(en) en doelstelling(en)  
18. Hoe wordt de realisatie van de verschillende doelstellingen gemeten?  
19. Is er een duidelijke relatie te leggen tussen de doelstellingen en de prestatie indicatoren? 
20. Is er een vertaling gemaakt van deze doelstellingen naar concrete prestatie‐indicatoren? 
 
Inzicht in de prikkelgevoeligheid van de opdrachtnemer  
21. Wat worden er aan activiteiten genomen om de medewerkers te motiveren? 
 
Ruimte voor leren  
22. Hoe wordt omgegaan met fouten? 
23. Hoe wordt er omgegaan met het achterhouden van informatie? 
 
Monitoren en Evalueren 
24. Hoe wordt de voortgang van de afspraken gemonitord? 
25. Worden de gerapporteerde afspraken ook geëvalueerd en eventueel ook bijgesteld? 
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Aandacht voor zowel makkelijk als moeilijk meetbare aspecten  
26. Welke producten en/of diensten levert uw organisatie/afdeling? 
27. Hoe worden deze verschillende activiteiten m.b.v. prestatie‐indicatoren beoordeeld? 
28. Zijn deze prestatie‐indicatoren gericht op het eindproduct of het gehele proces? 
29. Hoe wordt omgegaan met de veranderende omgeving? 
30. Hoe worden de prioriteiten bepaald tussen de verschillende activiteiten? 
31. Hoe worden de relaties met derden onderhouden, die de prestatie kunnen beïnvloeden?  
 
Prestatiemeting als een van de sturingsmechanismen  
32. Welke prestatie‐indicatoren worden allemaal gebruikt binnen uw organisatie? 
33. Zijn er naast kwalitatieve indicatoren ook niet kwalitatieve indicatoren? 
 
Normwaarden stellen  
34. Zijn voor de diverse prestatie indicatoren normen vastgelegd? 
35. Hoe zijn deze normen bepaald? 
36. En wie heeft hier allemaal inspraak in? 
 
Afronding 
37. Als u zelf de mogelijkheid had om iets te veranderen in de wijze van Performance Management 
binnen Defensie, wat zou u dan zelf veranderen?  
38. Heeft u zelf nog op‐ of aanmerkingen naar aanleiding van dit interview? 
